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Forord 
Center for forskning i arbejdsmiljøindsatser og virkemidler (CAVI) påbegyndte sig arbejde d. 1. 
oktober 2011 med en bevilling fra Arbejdsmiljøforskningsfonden. CAVI blev organiseret som er 
forskningscenter uden mure med deltagelse af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø 
(NFA), DTU Management Engineering, Center for Arbejdslivsforskning, RUC, TeamArbejdsliv og 
Pædagogisk Institut, Aarhus Universitet. I forbindelse med at forsknings- og centerleder Peter Hasle 
blev ansat på Center for Industriel Produktion (CIP), Aalborg Universitet København, blev den 
samlede bevilling fra NFA flyttet til CIP fra 1. september 2012. 
CAVI’s bevilling afsluttes med denne rapport i efteråret 2016, og CAVI har således været aktiv i en 
femårig periode, hvor vi har samarbejdet med en række forskellige virksomheder og organisationer. 
Vi vil i den forbindelse benytte lejligheden til at særligt takke de mange virksomheder som velvil-
ligt har stillet sig til rådighed for vores undersøgelser. De har vist stor imødekommenhed og åben-
hjertigt vist forholdene frem og svaret på alt, hvad vi kunne finde på at spørge om. Det gælder de 
mange virksomheder som har fået besøg i forbindelse med AMO-undersøgelse, de to kommuner 
med deres skoler og plejehjem som har deltaget i CERPA og de mange mejerier, bryggerier og ned-
rivningsvirksomheder som har deltaget i INVINE-projektet. 
Vi har haft spændende og frugtbart samarbejde med Arbejdsmiljørådet og organisationerne som er 
medlem af rådet. Det har bl.a. omfattet en fælles udvikling af strategier for evaluering og orkestre-
ring af arbejdsmiljøindsatser. Dertil kommer CAVI’s referencegruppe hvor Arbejdstilsynet, DA, 
LO, KL, FTF, AC og Lederne har bidraget med interessante refleksioner og udvikling af formid-
lingsstrategier. Tak for dette samarbejde. 
Igennem årene har vi haft kontakt med et stort antal arbejdsmiljøprofessionelle dels gennem CAVI-
net og dels gennem foredrag og møder rundt omkring. Diskussionerne med de arbejdsmiljøprofes-
sionelle har udgjort et væsentligt element i udviklingen af de problemstillinger, som vi har arbejdet 
med. 
Med denne rapport afslutter vi arbejdet inden for regi af CAVI, men partnerne i centeret fortsætter 
alle med nye forskningsaktiviteter som kan medvirke til at skaffe ny viden om arbejdsmiljøindsatser 
og virkemidler og dermed bidrage til en mere effektiv arbejdsmiljøindsats i Danmark. I rapporten 
sammenfatter vi resultaterne af CAVI’s arbejde. Hovedresultaterne er rapporteret i en række viden-
skabelige artikler på både dansk og engelsk. Mange er publiceret, og yderligere en række artikler er 
på vej gennem peer-review systemet. I kapitlerne har vi oplyst, hvilke artikler vi henviser til, og 
desuden findes der er en samlet liste over publikationer, formidling o.l. bagest i rapporten. Læsere 
som ikke har adgang til den internationale forskningslitteratur, opfordrer vi til at kontakte de pågæl-
dende forfattere som gerne fremsender en kopi af artiklerne. 
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Summary in English 
This report presents CAVI's research processes and results. It focuses especially on the four key 
sub-projects within the overall project framework: 
• The joint project in which we have worked to develop theory and general understandings of 
how the policy instruments and work environment initiatives are put into practice in companies. 
• Organisation of work environment activities in the companies (the AMO project) where the 
focus has been on both the formal work environment organisation, including the 2010 reform of 
the legislation on the establishment of an internal work environment organisation with commit-
tees and work environment representatives. 
• Certified occupational health and safety management systems (the CERPA project) with a spe-
cial focus on municipalities' efforts to control and improve the psychosocial work environment. 
• Support for the work environment in small enterprises (the INVINE project) through financial 
incentives and networks. 
Furthermore, the report also includes results from three PhD projects affiliated to CAVI as well as 
from a co-operation with the Work Environment Council on the evaluation of occupational health 
and safety policy programmes and on orchestration of work environment efforts. 
CAVI illustrates how the work environment programmes through a combination of different 
measures and mechanisms influence the work environment as one element in a wide range of dif-
ferent contextual factors influencing the companies. The research question for CAVI has been to 
investigate: What is the relationship between work environment efforts at societal level utilising a 
broad range of policy instruments and the health and safety activities in the companies? 
The joint project has included an on-going research-based reflection on the theoretical understand-
ings of policy instruments and work environment initiatives which have been developed through 
empirical contributions from the other three sub-projects. This project provides a theoretical under-
standing of the connection between policy programmes and company responses. Important mecha-
nisms include coercive (traditional regulation), normative (the common understanding of the work 
environment) and imitation (we do as the others). They constitute essential mechanisms for the 
transformation of work environment policy programmes into practice in the industries. 
The AMO project illustrates trends in organisation of work environment activities in the companies 
in the period 2012-15. It builds on a study of 60 systematically selected Danish companies. The 
results show that the reform of the regulation of the internal work environment organisation - 
viewed by itself - has had only limited impact on the companies. The reform has on the contrary 
played along with other trends in the companies in the form of new management and governance 
principles, formalisation (system application) and professionalization which, together with the flex-
ibility built into the reform, have created significant changes in the internal organisation of the work 
environment activities in the companies. 
The CERPA project is focused on the work environment activities in two municipalities. Both mu-
nicipalities have had an occupational health and safety management system certificate after OHSAS 
18001 for a longer period and have paid priority to improve the psychosocial work environment. 
The results of the project indicate that certified health and safety management systems can help to 
maintain focus on the work environment - also the psychosocial work environment, but the practice 
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is different in different workplaces, and that both internal and external audits have difficulties in 
capturing the psychosocial work environment and to ensure follow-up on identified work environ-
ment problems. 
The INVINE project has been dealing with the role of networks in the support of work environment 
improvements in small companies. The project included two networks within smaller dairies and 
microbreweries. Both were supported by the Prevention Fund and the purpose was to develop new 
work environment friendly lifting devices. A network of demolition companies was also studied. It 
had developed a vocational training course which qualifies demolition workers to perform the work 
in a safe manner. The results show that cooperation between peers has a significant impact on com-
panies' approach to the work environment, and particularly the development of mutual trust in the 
network is crucial for a successful outcome. 
 
Key Findings 
CAVI has contributed with new knowledge about the mechanisms which can help the transfor-
mation of work environment policy programmes into company practices in several areas. The main 
conclusions are: 
1) Work environment programmes always include several different instruments and different actors 
which interact with each other. It is essential for the effect in the companies that instruments and 
stakeholders interact as in an orchestra playing in harmony, while the opposite weakens the possi-
bilities of a positive outcome. Unclear and conflicting signals cause companies to remain passive. 
2) The general mechanisms of coercion, norms and imitation are important for the transformation of 
work environment policy programmes into practice in the companies. Again, there are advantages 
to orchestrated strategies which get all three mechanisms in play, and while the coercive element of 
regulation is essential, it is norms and imitation that play the biggest role for the daily work envi-
ronment activities in the companies. 
3) Work environment policy programmes will typically include multiple elements and actors and 
interact with other societal developments. It is therefore rarely possible to isolate a direct effect on 
the work environment and health of workers. Consequently, in order for the work environment pro-
grammes to be effective, they need to build on a concrete programme theory of action which con-
siders the mechanisms that can lead to changes in the companies. Subsequently, the analysis of em-
pirical data based on both qualitative and quantitative results tells if the programme theory has 
worked as expected, or if there is a need to revise the theory and thus the programme. 
4) The work environment activities in the companies have to a large extent been mainstreamed 
where the activities have become a more integral part of the companies’ normal business operations. 
It is a development in which work environment activities are managed and organised on the same 
principles that apply to the management and organisation of the company's other activities. The 
corporate management does not consider the work environment as a subject which gets priority be-
cause of demands from the employees and their representatives, but as a regular part of the opera-
tion of the company. Larger companies employ work environment professionals who largely con-
trol the operation of the work environment, while smaller companies use first line managers and 
work environment representatives. The representatives are included in the operation of the work 
7 
 
environment with contributions for troubleshooting and administration. The internal work environ-
ment organisation is developing in an interaction with the overall management and organisation of 
the company as well as the external context in which regulation such as the reform of the require-
ments for setting up a work environment organisation reform is an important - but rarely decisive 
element. 
5) Certified occupational health and safety management systems generally support a a higher priori-
ty of the work environment in the companies, but there is a significant need to develop special audit 
methods for the psychosocial work environment. Today there is a strong focus on the formal proce-
dures and less on the effect on the actual work environment. 
6) Network of peers play an essential role for small companies. They look at what comparable 
companies are doing both for inspiration and to find out what constitutes an acceptable level of the 
work environment. Work environment programmes which build on and develop such networks, 
thus constitutes an important tool to reach out to small companies. 
 
Further research needs 
CAVI has uncovered some major general mechanisms for the policy instruments which are used in 
work environment programmes. There is now a need for a more detailed and deeper insight into the 
relationship between the individual instruments, the role they play in the various programmes, and 
the way they are transformed into practice in companies. This is very much the case for particular 
instruments such as surveillance of the development of the work environment and information and 
training initiatives. 
The method development carried out by the Danish Working Environment Authority has shown 
that it is possible to develop a variety of inspection methods which are all covered by the present 
legislation. Many of these methods have been evaluated with a focus on effect, while less emphasis 
has been placed on the mechanisms which inspections with different methods are building on and 
thereby influence company practices. Similarly, evaluations have been carried out of other pro-
grammes. They have for instance included whether the information material has been downloaded 
and read or whether work environment training has been perceived as useful by participating stu-
dents, but also in such cases insight into whether and how this knowledge can be translated into 
practice in companies is lacking. 
Such more detailed and deeper insights into mechanisms of policy instruments can be acquired 
through different types of research design. Mixed methods of combining quantitative measurements 
of effects and qualitative case studies of mechanisms can be an effective tool to get a clearer insight 
into how certain programmes are transformed into practice. Also, qualitative studies with multiple 
cases where different results can be compared can make a significant contribution. Here it is im-
portant to select cases as to represent the different types of context in order to get a better under-
standing of the role of context.  
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Resumé 
Denne rapport beskriver CAVI’s forskningsprocesser og de resultater som CAVI er nået frem til.  
Rapporten fokuserer specielt på de fire centrale delprojekter inden for den samlede projektramme  
• Det fælles tværgående projekt, hvor vi har arbejdet med at udvikle teori og generaliserbare for-
ståelser af hvordan virkemidler og arbejdsmiljøindsatser bliver omsat til praksis i virksomhe-
derne. 
• Organisering af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde (AMO) hvor fokus har været på både den 
formelle arbejdsmiljøorganisation, herunder reformen fra 2010, og på virksomhedernes prakti-
ske arbejdsmiljøarbejde. 
• Certificeret arbejdsmiljøledelsessystemer (CERPA) med et særligt fokus på kommuners arbejde 
med det psykiske arbejdsmiljø.  
• Casestudier af støtte til arbejdsmiljøindsatsen i små virksomheder (INVINE) gennem økonomi-
ske incitamenter og netværk.  
Derudover indeholder rapporten også resultater fra tre tilknyttede Ph.d.-studier samt fra et samar-
bejde med Arbejdsmiljørådet om evaluering af arbejdsmiljøindsatser og orkestrering.  
CAVI belyser hvordan den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats gennem en kombination af for-
skellige virkemidler påvirker virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde som indgår i en lang række 
strukturelle og relationelle forhold i virksomheden. Problemstillingen for CAVI’s forskning har 
således været at undersøge: Hvilke sammenhænge er der mellem den samfundsmæssige arbejdsmil-
jøindsats i form af en vifte af virkemidler og arbejdsmiljøarbejdet i virksomhederne? 
Det tværgående projekt, der beskrives i kapitel 2, har omfattet en løbende forskningsbaseret reflek-
sion over de teoretiske forståelser for virkemidler og arbejdsmiljøindsatser som er blevet udviklet 
gennem empiriske bidrag fra de tre øvrige delprojekter. Dette kapitel giver en teoretisk forståelse af 
sammenhængen mellem samfundsmæssige virkemidler og virksomhedernes reaktioner, og det pe-
ger bl.a. på at både tvang (traditionel regulering), normer (den fælles forståelse af arbejdsmiljø) og 
imitation (vi gør som de andre) udgør væsentlige mekanismer for omsætning af de samfundsmæssi-
ge arbejdsmiljøindsatser til praksis i virksomhederne. 
I AMO projektet (kapitel 3) belyser udviklingstendenser i arbejdsmiljøarbejdets organisering i peri-
oden 2012-15 gennem en undersøgelse af 60 systematisk udvalgte danske virksomheder. Projektet 
viser, at reformen af arbejdsmiljøorganisationen isoleret set kun har haft begrænset effekt i virk-
somhederne. Derimod påvises det at reformen har spillet sammen med andre samfundsmæssige 
udviklingstendenser i form af nye ledelses- og styringsprincipper, formalisering (systemanvendelse) 
og professionalisering som sammen med den større fleksibilitet indbygget i reformen haft skabt 
væsentlige ændringer i virksomhedernes organisering af deres arbejdsmiljøarbejde.  
I CERPA projektet (kapitel 4) er fokus på to kommuners arbejdsmiljøarbejde. Begge kommuner har 
haft et arbejdsmiljøcertifikat i en længere periode og har særligt prioriteret indsatsen for at forbedre 
det psykiske arbejdsmiljø. Resultaterne fra projektet peger på at certificeret arbejdsmiljøledelse kan 
medvirke til at fastholde fokus på arbejdsmiljøet – også det psykiske arbejdsmiljø, men at praksis er 
meget forskellig på forskellige arbejdspladser, og at både de interne og eksterne audits har svært 
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ved at indfange det psykiske arbejdsmiljø og ved at sikre at der følges op på identificerede proble-
mer.  
INVINE projektet (kapitel 5) har beskæftiget sig med netværks betydning for arbejdsmiljøarbejdet i 
små virksomheder. Projektet har omfattet to netværk indenfor henholdsvis mindre mejerier og 
mikrobryggerier, som fik støtte af Forebyggelsesfonden til at udvikle nye arbejdsmiljøvenlige hjæl-
pemidler, og et netværk blandt nedrivningsvirksomheder som har opbygget et uddannelsesforløb 
som bl.a. kvalificerer nedrivere til at udføre arbejdet på en sikkerhedsmæssig forsvarlig måde. Re-
sultaterne viser, at samarbejdet mellem ligemænd har væsentlig betydning for virksomhedernes 
tilgang til arbejdsmiljø, og at særligt udviklingen af gensidig tillid i netværket er afgørende.  
Hovedkonklusioner 
CAVI har bidraget med ny viden om virkemidler og arbejdsmiljøindsatser på en række områder. 
Hovedkonklusionerne er:  
1) Arbejdsmiljøindsatser fungerer altid i et samspil mellem flere forskellige virkemidler og flere 
forskellige aktører. Det er afgørende for effekten i virksomhederne at virkemidler og aktører 
fungerer som i et orkester, der spiller i harmoni, mens det modsatte svækker mulighederne for 
effekt. Uklare og modsatrettede signaler bevirker at virksomhederne forholder sig passive. 
2) Væsentlige generelle mekanismer for transformationen fra samfundsmæssige arbejdsmiljøind-
satser til virksomhedsaktiviteter er tvang, normer og imitation. Igen er der fordele ved at orke-
strere indsatser som sætter alle tre mekanismer i spil, og mens tvangselementet i regulering er 
væsentligt, er det normer og imitation som spiller der største rolle for virksomhedernes daglige 
arbejdsmiljøarbejde. 
3) Samfundsmæssige arbejdsmiljøindsatser indeholder typisk flere elementer og aktører og de ind-
går i et samspil med andre samfundsmæssige udviklinger. Der kan derfor sjældent isoleres en 
direkte effekt på arbejdsmiljø og helbred. Det er derfor vigtigt for effektive arbejdsmiljøindsat-
ser at arbejde med udvikling af en konkret programteori for indsatsen som indeholder overvejel-
ser om de mekanismer, der skal føre til ændringer i virksomhederne. Efterfølgende kan analyser 
af empirien baseret på både kvalitative og kvantitative resultater fortæller om programteorien 
har fungeret som forventet, eller om der er behov for at revidere teorien og dermed indsatsen.  
4) Virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde er i høj grad blevet mainstreamet, hvor arbejdsmiljø er 
blevet en mere integreret del af virksomhedernes almindelige drift. Der er tale om en udvikling 
hvor arbejdsmiljøarbejdet ledes og organiseres ud fra de samme principper som gælder for le-
delse og organisering af virksomhedens øvrige aktiviteter. Virksomhedernes ledelse ser ikke ar-
bejdsmiljø som et emne der prioriteres ud fra krav fra de ansatte og deres repræsentanter, men 
som en almindelig del af virksomhedens funktion. Større virksomheder har arbejdsmiljøprofes-
sionelle som i høj grad styrer driften af arbejdsmiljøarbejdet, mens mindre virksomheder benyt-
ter første linjeledere og arbejdsmiljørepræsentanter. Arbejdsmiljørepræsentanterne indgår i drif-
ten af arbejdsmiljøarbejdet med bidrag til både problemløsning og administration. Arbejdsmil-
jøorganisationen udvikler sig i et samspil med virksomhedernes generelle ledelse og organisati-
on og eksterne omgivelser hvor regulering som fx AMO-reformen indgår som et vigtigt – men 
sjældent afgørende element. 
5) Certificeret arbejdsmiljøledelse fører i almindelighed til en prioritering af arbejdsmiljøindsatsen 
i virksomhederne, men der har vist sig et betydeligt behov for at udvikle specielt auditmetoder-
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ne til det psykiske arbejdsmiljø. Der er i dag et stærkt fokus på formalia og i mindre grad på ef-
fekten på det faktiske arbejdsmiljø. 
6) Netværk af ligemænd spiller er væsentlig rolle for de mindre virksomheder. De kigger på hvad 
sammenlignelige virksomheder foretager sig både for inspiration og for at finde ud hvad der ud-
gør et acceptabelt niveau for arbejdsmiljøet. Arbejdsmiljøindsatser som bygger på og udvikler 
sådanne netværk, udgør dermed et vigtigt virkemiddel til at nå ud til de små virksomheder. 
Forskningsbehov 
CAVI har afdækket væsentlige generelle og overordnede mekanismer for de virkemidler som an-
vendes i arbejdsmiljøindsatsen. Der er nu behov for en mere detaljeret og dybere indsigt i sammen-
hængen mellem de enkelte virkemidler, de indsatser som de indgår og den transformation til praksis 
som sker i virksomhederne. Det gælder i høj grad de enkelte virkemidler som fx tilsyn og informa-
tions- og uddannelsesindsatser. 
Arbejdstilsynets metodeudvikling har vist at det er muligt at udvikle mange forskellige tilsynsmeto-
der indenfor den samme lovgivning. Mange af disse metoder er blevet evalueret med et fokus på 
effekt, mens der i mindre grad er blevet lagt vægt på de mekanismer som tilsynsbesøg med forskel-
lige metoder til praksis i virksomhederne. Tilsvarende er der gennemført evalueringer af om infor-
mationsmateriale bliver downloadet og læst og om fx arbejdsmiljøuddannelsen bliver opfattet som 
anvendelig af de deltagende kursister, men også her mangler der indsigt i om og hvordan denne 
viden bliver omsat til praksis i virksomhederne. 
Denne mere detaljerede og dybere indsigt virkemidlernes mekanismer kan undersøges med forskel-
lige typer design. Mixed methods med kombination af kvantitative målinger af effekter og kvalitati-
ve casestudier af mekanismer kan udgøre et effektivt redskab til at få en klarere indsigt i hvordan 
bestemte virkemidler omsættes til praksis. Også kvalitative studier med et betydeligt antal cases, 
hvor forskellige resultater kan sammenlignes, kan give et væsentligt bidrag. Her er det vigtigt at 
udvælge cases således at de repræsenterer de forskellige typer kontekst, hvis betydning skal afdæk-
kes. 
 
 
  
11 
 
1. Indledning 
1.1. Baggrund 
Arbejdsmiljøforskningen har gennem mange års forskning leveret omfattende viden om sammen-
hænge mellem eksponering og helbred. Der er også gennem interventionsforskningen udviklet en 
betydelig viden om konkrete forebyggende indsatser som kan begrænse eksponeringen og forbedre 
arbejdsmiljøet. Indtil nu har forskning i omsætning af denne betydelige viden til forandringer i virk-
somhedernes arbejdsmiljøarbejde, dog været begrænset. Der er derfor behov for viden om hvordan 
arbejdsmiljøsatser kan designes og implementeres på en effektiv måde – det er dette forsknings-
mæssige behov som CAVI bidrager til at indfri. 
Der findes en vis videnskabelig viden om både effekter af regulering og arbejdsmiljøindsatser (se fx 
Lehtola et al., 2008; Mischke et al., 2013; Ruotsalainen, Serra, Marine, & Verbeek, 2008; Tompa et 
al., 2016; Verbeek, Pulliainen, & Kankaanpää, 2009) samt en vis viden om de mekanismer som kan 
omsætte denne regulering og indsatser til en konkret virksomhedspraksis (se fx Amodu, 2008; Cox 
et al., 2008; MacEachen et al., 2015; Tompa, Trevithick, & McLeod, 2007). Sammenlignet med 
forskningen i helbredsmæssige effekter er denne forskning dog stadig meget begrænset. Den er først 
og fremmest fokuseret på de konkrete værktøjer, mens forståelsen af både hvordan indsatser kan 
designes mest effektivt og hvordan de efterfølgende omsættes til virksomhedsindsats, har betydelige 
mangler. 
Den begrænsede viden skyldes ikke mindst en række forskningsmæssige vanskeligheder. Der findes 
ikke klare definitioner i den videnskabelige litteratur om virkemidler, og det er derfor ofte uklart 
hvilke virkemidler og mekanismer der refereres til. Dertil kommer at det er vanskeligt at koble ind-
sats og effekt sammen. I virksomhederne omformes det samfundsmæssige virkemiddel til konkrete 
– men i de enkelte virksomheder temmelig forskelligartede – indsatser. Nogle virksomheder reage-
rer ikke på virkemidlet, mens andre omformer det på måder som virksomhederne opfatter som me-
ningsfulde, men som afviger fra de samfundsmæssige aktørers intentioner. Dertil kommer at ar-
bejdsmiljøet i virksomhederne påvirkes af mange andre forhold end arbejdsmiljøindsatser, og en 
effekt af et virkemiddel undervurderes eller overskygges ofte som følge af andre udviklinger i virk-
somhederne. Der er derfor en stor metodisk udfordring i at forske i samfundsmæssige virkemidler. 
I CAVI anvender vi en begrebslig og analytisk adskillelse mellem virkemidler som samfundet tager 
i anvendelse for at påvirke virksomhederne til at forbedre arbejdsmiljøet, og det arbejdsmiljøarbejde 
som omsætter virkemidlerne til konkrete forandringer i virksomhederne. Antagelsen er at indsigt i 
denne omsætning af virkemidler til handlinger er nødvendig for at forstå effekter på arbejdsmiljøet, 
og at denne omsætning kan beskrives som de mekanismer, der skaber et effektivt arbejdsmiljøar-
bejde i virksomhederne. 
Virkemidler kan typologiseres efter deres programteori (Bickmann, 1987; Rogers, 2008). I CAVI 
bygger vi specielt på Vedungs (1997) (Se også Limborg & Mathiesen, 2010) taksonomi for virke-
midler: 
1) krav, kontrol og sanktioner (pisk) 
2) økonomiske, imagefremmende og andre incitamenter (gulerod) 
3) information, videndeling og argumentation (prædiken) 
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Virkemidlets iboende teori programmerer effekten af virkemidlet på en særlig måde, men en virk-
somheds konkrete kontekst gør at den fortolker og omsætter virkemidlet på sin egen specifikke må-
de. Der er derfor ikke direkte lovmæssige sammenhænge mellem virkemidler og deres effekter. 
Konteksten vil altid være afgørende, men den omsætning kan beskrives systematisk. Det kan derfor 
i en vis udstrækning forudsiges hvordan mange eller i nogle tilfælde de fleste virksomheder vil rea-
gerer. Det udtrykkes af Pawson & Tilley (1997) som ”semi-regularities”. Modellen nedenfor viser 
en række mulige eksempler på sammenhænge. Den siger dog ikke noget om i hvor høj grad eller 
hvor godt virksomheden, om overhovedet, omsætter virkemidlet til relevante handlinger. 
Der findes mange forskellige virkemidler som sættes i spil af forskellige samfundsmæssige aktører. 
De spiller mere eller mindre eksplicit sammen, uanset om de forskellige aktører har koordineret 
indsatsen eller den ej. Virksomhederne reagerer ikke kun på reglerne, men også på andre eksterne 
påvirkninger (vejledninger, aftaler, uddannelsestilbud) som tilsammen fører til en bestemt udform-
ning af fx AMO. Det kan derfor sjældent lade sig gøre at differentiere effekter af det enkelte virke-
middel. Effekter på arbejdsmiljø, helbred og sygefravær må relateres til en sammenkædning af flere 
virkemidler som underlægges fortolkninger og strukturer og indarbejdes i sociale relationer på virk-
somhederne. 
Tabel 1-1. Oversigt over typer af virkemidler og eksempler påvirkningen af virksomhedernes ar-
bejdsmiljøarbejde 
Virkemidlets 
programteori 
Samfundsmæssigt virkemiddel Mulig betydning for virksomheders 
arbejdsmiljøarbejde 
Krav, kontrol og sanktion 
(pisk) 
• Love og regler 
• Tilsyn 
• Bøder eller andre sanktioner 
• Efterlevelse af regler fx om etablering af 
en arbejdsmiljøorganisation (AMO) 
•  Efterkommelse af påbud 
Incitamenter 
(gulerod) 
• Økonomisk støtte til konkrete indsatser 
(Forebyggelsesfonden) 
• Smileyordningen 
• Partsaftaler fx om stress og mobning 
• Certificering 
• Konkret udformning af AMO 
• Politikker 
• Projektimplementering 
Information, uddannelse 
og vejledning 
(prædiken) 
• BAR-vejledninger og kampagner 
• Uddannelsestilbud 
• Arbejdsmiljørådgivning 
• Uddannelse af AMO-aktører 
• Netværk 
 
Omsætningen af den samfundsmæssige indsats til praksis i virksomhederne sker gennem mekanis-
mer som virker i en bestemt kontekst. Her bygger CAVI på realistisk evalueringsteori (Pawson, 
2006; Pawson & Tilley, 1997). Teorien lægger vægt på en analytisk forståelse af mekanismerne 
som det nødvendige grundlag for at bearbejde empirisk materiale fra forskellige kilder og dermed 
bidrage til en samlet forståelse af, hvordan og i hvilket omfang de givne virkemidler har effekt. Ud-
over CAVI er denne tilgang ved i højere grad at vinde indpas i arbejdsmiljøforskningen (Greasley 
& Edwards, 2015; Peter Hasle, Kvorning, Rasmussen, Smith, & Flyvholm, 2012; Pedersen, Nielsen, 
& Kines, 2012; Yassi et al., 2013). Udover virkemiddelteori og realistisk evaluering findes der 
mange andre relevante teoretiske tilgange som kan anvendes til at forstå virksomheders handlinger. 
Sådanne teorier er anvendt i mange af de konkrete analyser i CAVI og præsenteres i de kommende 
kapitler samt i CAVI-publikationer i de sammenhænge hvor de er relevante. 
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I CAVI har vi i særlig grad arbejdet med kvalitative og kontekstbundne analyser på virksomhedsni-
veau for at udvikle forståelsen af de mekanismer, hvorigennem virkemidler omsættes til effekt på 
arbejdsmiljøet. Fokus har været på hvordan forskellige virksomheder i praksis integrerer virkemid-
lerne i deres egen verden. Denne tilgang har givet mulighed for at finde frem til ny viden om mu-
ligheder og begrænsninger for at et virkemiddel skaber et bedre arbejdsmiljø. Det er en viden som 
kan anvendes til at tilpasse virkemidlerne mere præcist til forskellige typer af virksomheder og til at 
etablere hensigtsmæssige kombinationer (orkestrering) af virkemidler. 
1.2. Problemstilling og forskningsspørgsmål 
Den overordnede antagelse for forskningen i CAVI er at den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats 
gennem en kombination af forskellige virkemidler har en positiv effekt på arbejdsmiljø, helbred og 
sygefravær. Effekten formidles gennem virksomhedens arbejdsmiljøarbejde som igen påvirkes af 
andre strukturelle og relationelle forhold i virksomheden. Problemstillingen for CAVI’s forskning 
har således været at undersøge: 
• Hvilke sammenhænge er der mellem den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats i form af en 
vifte af virkemidler og arbejdsmiljøarbejdet i virksomhederne? 
Denne problemstilling fører til følgende overordnede forskningsspørgsmål: 
• Hvad motiverer aktørerne på virksomhederne til at handle i forhold til virkemidlerne? 
• Hvordan fortolkes og omsættes virkemidlerne til adfærdsændringer? 
• Hvordan skaber virksomhederne en effektiv omformning (alignment) af virkemidlerne til deres 
interne og eksterne kontekst? 
1.3. Projektdesign 
CAVI’s forskning bygger på nedenstående grundlæggende analysemodel, hvor fokus er på proces-
sen inde i virksomheden: hvordan fortolker virksomheden og dens aktører påvirkningen fra et sam-
fundsmæssigt virkemiddel, og hvordan bliver den fortolkning omsat til et arbejdsmiljøarbejde som 
kan have effekt på arbejdsmiljøet. 
Figur 1-1. Analysemodel 
 
 
Fortolkning af 
samfundsmæs-
sigt virkemiddel 
Ekstern kontekst (marked, branche, netværk) 
Arbejdsmiljø- 
arbejde 
Intern kontekst (social kapital, kerneopgave, 
ejerforhold m.v.) 
Effekt (ar-
bejdsmiljø, 
helbred, fra-
 
Samfunds-
mæssigt vir-
kemiddel 
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Denne overordnede analysemodel er anvendt i de tre empiriske delprojekter i CAVI, mens det fjer-
de teoretiske fællesprojekt har arbejde med tværgående analyser. 
CAVI blev opbygget omkring fire delprojekter som tilsammen giver mulighed for både at forstå 
konkrete fænomener i sammenhængen mellem arbejdsmiljøindsatser og virksomhedspraksis og for 
at bidrage til den teoretiske forståelse af virkemidlers funktion. 
De fire delprojekter: 
• Fællesprojektet: Tværgående analyser som både trækker på teori og på de empiriske resultater 
fra de øvrige delprojekter (se kapitel 3). 
• Undersøgelse af virksomhedernes arbejdsmiljøorganisation bl.a. med fokus på reformen fra 
2010 (AMO): Casestudier (60 cases heraf 15 dybdecases) af hvorledes AMO som et virkemid-
del under forandring udvikles i praksis. Der er udvalgt cases efter maksimum variations-
princippet, udtrukket på basis af virksomhedsovervågningen i NFA1 (se kapitel 4). 
• Certificeret arbejdsmiljøarbejde i kommunerne med særligt fokus på det psykiske arbejdsmiljø 
(CERPA): Der er gennemført dybdegående casestudier af certificeret arbejdsmiljøledelse med 
særligt fokus på det psykiske arbejdsmiljø i kommuner (se kapitel 5). 
• INVINE: Casestudier af hvorledes økonomiske incitamenter i form af støtte fra Forebyggelses-
fonden til små virksomheder virker når virksomhederne samarbejder i netværk (to netværk) 
samt et netværk om arbejdsmiljørelevante uddannelsesaktiviteter (se kapitel 6). 
I tilknytning til bevillingen fra Arbejdsmiljøforskningsfonden har CAVI haft en række andre pro-
jekter tilknyttet som også indgår i de samlede resultater. Det drejer sig først og fremmest om fire 
Ph.d.-projekter: 
• Arbejdet i ældreplejen (Hansen, 2015), tilknyttet AMO 
• Audits af det psykiske arbejdsmiljø (Jespersen, 2016), tilknyttet CERPA 
• Evaluering af forebyggelsespakker rettet til små virksomheder fra bygge og anlæg samt auto-
værksteder (Kvorning, 2015), tilknyttet INVINE 
• Professionalisering og HR – nye virkemidler i virksomhedernes arbejdsmiljøindsats (Madsen & 
Hasle, 2016). (afsluttes 2017), tilknyttet fællesprojektet 
Derudover gennemførte CAVI i 2012 et projekt om evaluering af arbejdsmiljøindsatser i samarbej-
der med Arbejdsmiljørådet som gav et væsentligt bidrag til CAVI-fællesprojektet og bl.a. resultere-
de i en publikation som kan findes på Arbejdsmiljørådets hjemmeside (Hasle, Nielsen, Bramming 
& Seim 2012). Desuden har forskerne i CAVI udarbejdet et Hvidbog om arbejdsmiljørådgivning 
som ligger på Arbejdstilsynets hjemmeside (Hasle, Møller, Hvid, Seim & Scheller 2016).  
  
                                                 
1 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/projekter/virksomhedsovervaagningen-vov-arbejdet-med-sikkerhed-og-
sundhed 
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2. Det fælles CAVI-projekt 
2.1. Metodisk tilgang 
Begrebsafklaring og metodeudvikling 
I den indledende fase af projektet blev der på baggrund af eksisterende litteraturoversigter (Cox et 
al., 2008; Limborg & Mathiesen 2010) og supplerende søgninger i en fælles litteraturanalyse arbej-
det med at udvikle en taksonomi for samfundsmæssige virkemidler og virkningsmekanismer i virk-
somhederne. Dette arbejde byggede bl.a. på programevaluering (Dahler-Larsen, 2001; Rogers, 2008) 
og realistisk evaluering (Pawson, 2006; Pawson & Tilley, 1997). I tilknytning hertil arbejdede vi 
med en fælles metodeudvikling for at sikre grundlaget for den efterfølgende tværgående analyse. 
Tværgående analyser 
Der er løbende gennem projektet arbejdet med de tværgående analyser som bidrager til besvarelse 
af det samlede projekts forskningsspørgsmål og til fælles videnskabelige publikationer. De tværgå-
ende analyser tager udgangspunkt i taksonomien fra den indledende begrebsafklaring. Med ud-
gangspunkt i de forskellige kategorier af samfundsmæssige virkemidler samt deres programteorier 
har vi på tværs af det empiriske materiale søgt efter mønstre. De er anvendt til at identificere de 
mekanismer der transformerer virkemidlerne til adfærdsændringer i virksomhederne. Det teoretiske 
udgangspunkt er realistisk evalueringsteori (Pawson, 2006; Pawson & Tilley, 1997) samt politisk 
procesteori (Buchanan & Badham, 1999; Dawson, 2003; Hasle & Jensen 2006) (for at forstå magt- 
og interessespillet i virksomhederne), og ny-institutionel teori (Campell, 2004; Kamp & Nielsen, 
2008; Scott, 2001)(for at forstå læring mellem virksomheder og legitimiteten af arbejdsmiljøarbej-
det), men der er også arbejdet med andre teorier i den brede gruppe af forskere. Gennem denne ana-
lyse af samspillet mellem virkemidler og den eksterne og interne kontekst har vi udviklet forståelser 
af forskellige mekanismer som påvirker arbejdsmiljøet. De udgør besvarelsen af CAVIs forsknings-
spørgsmål. 
Den konkrete metode i fællesprojektet har været organisering af fælles aktiviteter hvor de tværgå-
ende analyser blev diskuteret og efterfølgende dannede grundlag for skriveaktiviteter. De vigtigste 
fælles aktiviteter har omfattet følgende: 
• Halvårlige seminarer hvor delprojekterne har præsenteret først metoder og siden resultater. På 
seminarerne blev forskere fra andre delprojekter udpeget som kritiske reviewere. 
• En international forskerworkshop afholdt i oktober 2012 med deltagelse af 10 internationale 
forskere. 
• CAVI-deltagelse i ODAM konferencen august 2014 hvor CAVI præsenterede og fik feed back 
på otte papers. 
• Publikationer fra projektets resultater (fælles og delprojekter) er reviewet af andre forskere som 
ikke er medforfattere. 
• En følgegruppe som har mødtes 1-2 gange om året og diskuteret både fremdrift og resultater. 
Gruppen har bestået af repræsentanter for Arbejdstilsynet, DA, LO, KL, FTF, AC og Lederne. 
• CAVI organiseret et åbent netværk for interesserede praktikere som i de første tre år af CAVI’s 
levetid afholdt halvårlige møder hvor foreløbige resultater blev diskuteret. 
• Derudover har CAVI haft en styregruppe som har koordineret de fælles aktiviteter. 
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2.2. Teoretiske bidrag 
Det teoretiske svar på CAVI’s forskningsspørgsmål er publiceret i flere videnskabelige artikler 
(Bramming, Weber, & Møller, 2016; Hasle, Limborg, Grøn & Refslund 2016; Hasle, Limborg & 
Nielsen 2014; Madsen & Hasle, 2016) og en rapport udgivet af Arbejdsmiljørådet (Hasle, Nielsen et 
al., 2012)2.  
Hovedideen kan skitseres iFejl! Henvisningskilde ikke fundet. Figur 2-1. Sammenhængen mellem 
den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats i form af en vifte af virkemidler og arbejdsmiljøarbejdet 
i virksomhederne og giver det teoretiske svar på CAVI overordnede forskningsspørgsmål om sam-
menhængen mellem samfundsmæssige arbejdsmiljøindsatser og effekter i virksomhederne (Hasle, 
Limborg & Nielsen 2014). Sammenhængen mellem den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats i 
form af en vifte af virkemidler og arbejdsmiljøarbejdet i virksomhederne 
Figur 2-1. Sammenhængen mellem den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats i form af en vifte af 
virkemidler og arbejdsmiljøarbejdet i virksomhederne 
 
Figuren tager udgangspunkt i Vedungs (1997) grundlæggende taksonomi over virkemidler: regule-
ring, incitamenter og viden. Disse tre metainstrumenter kan kombineres på mange forskellige måder 
til konkrete indsatser. Ofte i det som kaldes orkestrering (Hasle et al., 2016). Indsatsen virker gen-
nem den grundlæggende mekanisme (Pawson & Tilley, 1997) kaldet isomorfisme (strukturelle lig-
heder som har tre grundlæggende former: tvang, normer og imitation (DiMaggio & Powel, 1991). 
Mekanismerne fungerer i den samspil som den konkrete virksomhed befinder sig. Det gælder eks-
terne faktorer som fx branche og markedssituation og interne faktorer som fx ejerforhold, organisa-
tionsstruktur og social kapital. 
En case indenfor murerbranchen (Mathiesen & Pedersen, 2010) kan illustrere hvordan disse meka-
nismer udspiller sig: Her udviklede indsatsen sig i en ukoordineret proces mellem Arbejdstilsynet, 
BAR bygge og anlæg, arbejdsmarkedets parter, leverandører og virksomhederne i branchen (Fejl! 
Henvisningskilde ikke fundet.). 
                                                 
2 Se http://www.amr.dk/evaluering-af-arbejdsmiljoeindsatsen.aspx 
Virkemidler: 
•Regulering 
• Incitamenter 
•Viden 
Indsats: 
•Kombination af 
virkemidler (orke-
strering) 
Mekanismer: 
•Tvang 
•Normer 
• Imitation 
Kontekst: 
• Intern 
•Ekstern 
Effekt: 
•Ændringer i ar-
bejdsmiljøet 
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Figur 2-2. En grafisk fremstilling af murercasen 
 
Analysen af casen viser nogle af de mekanismer som har skabt fremdrift i sagen. 
Figur 2-3. Orkestrering og mekanismer i murercasen 
  
Murercasen kan anvendes til at vise, hvordan de tre virkemidler typisk fungerer (Figur 2-4). Hoved-
funktionen for tilsynsaktiviteten er ikke – som måske forventeligt – en tvangsmekanisme, men 
tværtimod en normativ funktion, hvor Arbejdstilsynet udtrykker de samfundsmæssige krav til virk-
somheder som skal opfylde for at opnå tilstrækkeligt legitimitet til at kunne operere i deres kontekst. 
Parterne bidrager ligeledes til normdannelsen ved at signalere social accept af kravene i regulerin-
gen, mens informationsindsatsen både bidrager til det normative element og til imitative element 
gennem at vise at det praktisk kan lade sig gøre at gennemføre bestemte foranstaltninger. 
Belastende 
arbejdsstillinger 
ved opmuring 
Påbud fra 
Arbejdstilsynet 
Tekniske løsnin-
ger mangler 
Parter i BAR Byg 
accepterer behov 
for ændringer 
Påbud stilles 
i bero 
Løsninger udvikles 
støttet af Forebyggelsesfonden 
Nye løsninger 
støttes af parter 
Nye påbud fra 
Arbejdstilsynet 
  
Den nye standard 
accepteres i praksis 
2002 
2010 
 
Mekanismer 
Tvang: 
• Indledende påbud 
•Påbud efter løsning er udviklet. 
Normer: 
•Fælles budskab fra arbejdsgivere og fagforeninger 
signalerer at den ny metode er den etisk rigtige at 
anvende 
Imitation: 
•Mestre og murere observerer flere og flere tilfælde 
hvor metoden anvendes i praksis og overbevises 
dermed om at det er sådan man gør i branchen 
 
Virkemidler 
Regulering:  
•Påbud fra AT om reduktion af belastninger 
•Påbudspause mens løsninger bliver udviklet 
•Påbud på grundlag af ny vejledning fra BAR 
Incitament: 
•Tilskud til udvikling og afprøvning af hjælpemidler 
Viden:  
•En vejledning med detaljeret beskrivelse af hjælpe-
middel og arbejdsgange 
•Formidlet gennem flere kanaler af alle involverede 
parter 
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Figur 2-4. Sammenhængen mellem virkemidler og mekanismer 
 
Orkestrering 
Casen udgør imidlertid også et eksempel på en indsats som forløb over et næsten tiårigt forløb og 
hvor de enkelte aktører ikke har koordineret deres aktiviteter. I de senere år har der i arbejdsmiljø-
debatten været fremhævet både behovet for og styrken ved det man kan kalde orkestrering af ar-
bejdsmiljøindsatser (Hasle et al., 2016; Kamp & Koch, 1998). Ovenstående eksempel viser, hvor-
dan ikke koordinerede individuelle indsatser fra forskellige aktører, i praksis kommer til at spille 
sammen. I ovenstående eksempel som et positivt samspil, men det kunne også have fungeret modsat, 
hvis de forskellige aktører i stedet udsender forskellige signaler til virksomhederne. Det er et ek-
sempel på, hvad der kan kaldes netværksregulering (Kamp & Nielsen, 2008; March & Olsen, 1995; 
Marsh & Rhodes, 1992), hvor det ikke alene er staten med Arbejdstilsynet som udøvende myndig-
hed, der styrer den samfundsmæssige indsats. Den er i stedet resultat af en række interessenters 
samlede indsats. 
Den orkestrerede indsats kan også betragtes som et eksempel på netværksregulering, men ikke kun 
som noget der opstår tilfældigt, men netop er orkestreret og derfor i højere grad et udtryk for en 
planlagt og eksplicit koordineret praksis. Begrebet har været anvendt specielt i forbindelse med in-
tervention i ulykkesforebyggelse (Dyreborg et al., 2013; Kamp & Koch, 1998), men bliver nu også 
anvendt i en bredere forståelse som orkestrering af den samfundsmæssige arbejdsmiljøindsats 
(Hasle et al., 2016). 
Igennem det seneste årti kan man identificere flere eksempler på orkestrering af arbejdsmiljøindsat-
ser. Regeringens 2020 strategi (WEA, 2010) er et eksempel i den retning. I planen opstilles ambitiø-
se mål om reduktion af alvorlige arbejdsulykker med 20%, psykiske overbelastning med 20% og 
overbelastning af bevægeapparatet med 20%. Der var imidlertid knyttet relativt begrænsede virke-
midler til at opnå disse mål, og i den oprindelige plan var hovedvægten næste udelukkende lagt på 
Arbejdstilsynets aktiviteter. Men med en revision i 2015 (Ministry of Employment, 2015) kom der 
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imidlertid et større element af orkestrering ind i planen. Specielt bemærkelsesværdigt er aftalen om, 
at Arbejdstilsynet og BAR nu skal koordinere deres indsatser. Det betyder at hver institution koor-
dinere deres aktiviteter således at eksempelvis de to parter aftaler fælles fokuspunkter for helholds-
vis tilsynsvirksomheden og BAR’s informationsvirksomhed, Arbejdstilsynet informerer om BAR 
vejledninger og andet materiale, og BAR udarbejder materiale som kan anvendes af Arbejdstilsynet. 
Der bliver derved mulighed for at opnå synergi i indsatserne, og at man i højere grad kan få de tre 
isomorfisme-mekanismer i spil. 
Et andet orkestreringseksempel er BAR Bygs plan: Knæk kurven for arbejdsulykkerne (BAR-BA, 
2013). Her deltager stort set alle aktører indenfor bygge- og anlægssektoren i den fælles plan, her-
under både professionelle bygherrer, rådgivende ingeniører og arkitekter, arbejdsgiverorganisatio-
ner, fagbevægelsen og Arbejdstilsynet. Planen omfatter et stort antal forskellige aktiviteter og der 
indgår både aktiviteter som de enkelte organisationer står for og fælles aktiviteter. Store dele af pla-
nen omfatter en række aktiviteter som de forskellige organisationer har planlagt og gennemfører 
uafhængigt af planen, og for disse aktiviteter sker der måske ikke de store ændringer, men der er 
også egentligt koordinerede fælles aktiviteter herunder helt nye aktiviteter som finansieres af ekstra 
penge som de forskellige aktører bidrager med. Det gælder fx en indsats overfor sikkerhed på de 
tekniske skoler og en hotline rettet mod rådgivere. 
Det er således muligt at finde tegn på en udvikling mod en større grad af koordinering i den danske 
arbejdsmiljøindsats som kan betegnes som en egentlig orkestrering, men det er en udvikling som 
også er præget af at orkestreringen kræver at alle parter bliver enige. Der kan derfor være væsentli-
ge indsatser som ikke bliver iværksat på grund af uenighed. Derudover er der tendens til at lægge 
eksisterende aktiviteter sammen til en slags plan. Derved kommer den ikke til at omfatte reelt fælles 
orkestrerede indsatser eller virkemidler som har en reel mulighed for at opfylde de mål som er sat 
for den orkestrerede indsats. Der er derfor betydelige muligheder for fortsat at udvikle orkestrerin-
gen således at den kan bidrage til en stærkere arbejdsmiljøindsats, samtidig med at det er vigtigt at 
være opmærksom på begrænsninger i denne tilgang. 
2.3. Konklusion og fremtidige forskningsbehov i virkemidler 
Den tværgående konklusion på CAVIs forskning samt vurderingen af de fremtidige forskningsbe-
hov er placeret i resumeet på p. 6-7. 
20 
 
3. Organisering af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde (AMO) 
3.1. Baggrund og formål med projektet 
Virksomhedernes arbejdsmiljøorganisation (AMO) blev i 2010 udsat for den største ændring siden 
arbejdsmiljøloven blev vedtaget i 1977. Der var fra mange sider forventninger om at denne reform 
ville medføre betydelige forandringer i virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde som følge af de nye 
regler (Seim, Poulsen, & Jensen, 2016). For at belyse om dette var tilfældet, har projektet undersøgt 
udviklingen i arbejdsmiljøarbejdets organisering og ledelse i perioden 2012 til 2015 og herunder 
reformens effekt på organiseringen af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde. 
Formålet med projektet har været at skabe ny viden om de virksomhedsinterne mekanismer der 
skaber ændring og udvikling af organiseringen af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde. Projektet 
har således set på AMO-reformens virkemidler indefra virksomheden og i samspil med hvad der i 
øvrigt udvikler arbejdsmiljøarbejdet i virksomheden. Ideen har været at viden om reformens sam-
spil med andre mekanismer i virksomheden er vigtig for at vurdere, hvilken betydning reformen har 
fået i praksis. Denne viden kan udgøre grundlaget for beslutninger om den fremtidige udvikling af 
samfundsmæssige virkemidler, der kan styrke virksomhedernes arbejdsmiljøindsats. 
Arbejdsmiljøorganisationens forgænger (sikkerhedsorganisationen) havde siden sin start haft en 
perifer placering i virksomhederne (Frick 1994; Hasle & Jensen 2006; Møller, Jensen, & Broberg, 
1988; Stranddorf, Møller, & Jensen, 1992). Den perifere placering af sikkerhedsorganisationen fik 
betegnelsen ”sidevogn”. Metaforen betød at arbejdsmiljøarbejdet skulle forstås som et særligt fæ-
nomen i virksomheden uden kobling til beslutninger om virksomhedens udviklingsretning, men 
samtidig i høj grad præget af disse beslutninger. Forskningen pegede på mange årsager til den peri-
fere placering. En af forklaringerne var at de stive regler for organisering betød at der ofte var 
uoverensstemmelse mellem organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet og ledelses- og samarbejdssy-
stemet i virksomheden, mens andre forklaringer handlede om arbejdsmiljø som et konfliktområde 
og som et emne der generelt var lavt prioriteret i virksomhederne. 
Den første forklaring var en medvirkende årsag til AMO-reformen i 2010 hvor der blev lagt op til et 
brud med den stive organisering. Formålet var bl.a. at motivere til at integrere arbejdsmiljøarbejdet i 
ledelsessystemet. Håbet var at skabe større fokus på arbejdsmiljøet i kraft af en hensigtsmæssig 
tilpasning mellem arbejdsmiljøarbejdet og virksomhedens ledelsessystem. AMO-reformen indebar 
således en mulighed for at effektivisere det helt centrale virkemiddel i arbejdsmiljøloven: Samar-
bejdet mellem ledere og medarbejdere om en stadig forbedring af arbejdsmiljøet. 
Forskningsspørgsmål 
Projektet udgangspunkt var at det er afgørende for arbejdsmiljøarbejdets effektivitet at det integre-
res i ledelsessystemet og derved bringes ud af sidevognen. Denne forventning byggede på forudgå-
ende forskning (Seim et al., 2016). Det var vores forventning at AMO-reformen ville motivere virk-
somhederne til denne integration. Vi forventede herunder at kravene om udarbejdelse af en ar-
bejdsmiljøstrategi ville motivere virksomhederne til at integrere arbejdsmiljøarbejdet. 
Det var endvidere vores antagelse at de mere fleksible rammer ville indebære forskellige udform-
ninger af integrationen mellem arbejdsmiljøorganisationen og virksomhedernes ledelsessystem. 
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Netop fordi virksomhedernes ledelsessystemer er forskellige, ville integrationen medføre forskellige 
udformninger af arbejdsmiljøorganisationen. Sagt på en anden måde forventede vi at se forskellige 
konfigurationer af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet - i et vist omfang branchespecifikt, men 
grundlæggende afhængig af den enkelte virksomheds kontekst og ledelsesmæssige prioriteringer. 
For eksempel integration i linjeledelsen, integration i HR funktioner eller integration i forskellige 
stabsfunktioner. 
Ovenstående antagelser og forventninger resulterede i fire overordnede forskningsspørgsmål: 
• Hvordan udvikler arbejdsmiljøorganisationen sig i danske virksomheder? Sker der en udvikling 
af integration mellem ledelsessystem og organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet? 
• Hvilke interne og eksterne forhold påvirker udviklingen af arbejdsmiljøorganisationen? 
• Indebærer integrationen mellem ledelsessystem og organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet øget 
effektivitet af arbejdsmiljøarbejdet? 
• Hvilken rolle spiller AMO-reformen for virksomhedernes organisering af arbejdsmiljøarbejdet? 
Oprindelig var projektet designet til at gennemføre en kvantitativ analyse af effekterne (effektivite-
ten) af AMO-reformen ud fra NFA’s undersøgelser af ”arbejdsmiljø og helbred” i 2012 og NFA’s 
undersøgelse af ”virksomhedernes arbejdsmiljøindsats” i 2012. Desværre besluttede AMFF at be-
skære projektet så denne effektvurdering ikke kunne gennemføres. I stedet har projektet fokuseret 
på at belyse udviklingen i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet og tendenserne til integration af 
arbejdsmiljøarbejde i ledelsessystemet. 
I forbindelse med reformuleringen af projektet nedtonede vi den direkte fokus på AMO-reformens 
betydning for arbejdsmiljøarbejdet i virksomhederne. I stedet spurgte vi i undersøgelserne indled-
ningsvist bredere til udviklingen i virksomhedens arbejdsmiljøarbejde. På denne måde undgik vi 
overrapportering som følge af respondenternes ønske om leve op til reformens krav, og fik samtidig 
en relativ vurdering af AMO-reformens betydning. 
Disse ændringer i projektets tidlige fase betød at projektet primært har undersøgt det førstnævnte 
forskningsspørgsmål: ”Hvordan udvikler arbejdsmiljøorganisationen sig i danske virksomheder? 
Sker der en udvikling af integration mellem ledelsessystem og organiseringen af arbejdsmiljøarbej-
det? Evalueringen af reformens effekt blev således nedtonet og relativeret i forhold til andre udvik-
lingstendenser i arbejdsmiljøarbejdet. Ligeledes har projektet, som nævnt, ikke belyst effekterne af 
udviklingen i arbejdsmiljøarbejdet – herunder reformeffekterne – for sundhed og arbejdsmiljø. 
3.2. Metode og materiale 
Projektet blev baseret på kvalitative casestudier hvor casene blev udvalgt ved en systematisk strati-
ficeret udvælgelsesprocedure (Flyvbjerg, 2006). Udvælgelsen havde til formål at sikre bredde og 
forskellighed i case materialet. Den kvalitative undersøgelse blev gennemført som et kombineret 
kvalitativt forløbs- og tværsnitsstudie som identificerede forskellige former for udvikling af organi-
seringen af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde over tid og på tværs af brancher. 
Udvælgelse og frafald 
Virksomhederne blev udvalgt ud fra et kombineret dataset fra to store danske spørgeskemaundersø-
gelser gennemført i 2012. Den ene undersøgelse kortlagde arbejdsmiljøindsatsen i danske virksom-
22 
 
heder: VAI 2012 ”Virksomhedernes arbejdsmiljøindsats 2012”3. Den anden undersøgelse belyste 
arbejdsmiljøets status i virksomhederne: AH 2012: ”Arbejdsmiljø og Helbred 2012”4. 1013 virk-
somheder deltog i VAI 2012 og gav her en vurdering af aktivitetsniveauet for arbejdsmiljøindsatsen. 
Fra disse virksomheder havde 7565 medarbejdere svaret på AH2012 og dermed givet en vurdering 
af arbejdsmiljøets status i virksomhederne. Ud fra udvalgte spørgsmål og svar samt datasættet blev 
der konstrueret to kvantitative skalaer: En skala der vurderede aktivitetsniveauet for virksomheder-
nes arbejdsmiljøindsats, og en skala der ud fra medarbejdernes besvarelser, vurderede arbejdsmiljø-
et i virksomhederne. Ud fra skalaerne fik hver enkelt virksomhed en kombineret kvantitativ scoring 
på de to dimensioner (Thorsen, Madsen, Flyvholm, & Hasle, 2016). 
Herefter blev virksomheder med over 35 ansatte fordelt på fem brede branchegrupper. De fem 
grupper omfatter: Bygge/anlægsbranchen, omsorgssektoren, servicesektoren, industri og vidensar-
bejde som hver indeholder flere brancher. I de følgende omtales de fem grupper som brancher. In-
den for hver branche blev virksomhederne ud fra deres score fordelt på fire forskellige felter stadig 
med angivelse af deres præcise kombinerede score. De fire felter kan beskrives på denne måde: 
• Høj arbejdsmiljøindsats og godt arbejdsmiljø 
• Lav arbejdsmiljøindsats og godt arbejdsmiljø 
• Lav arbejdsmiljøindsats og ringe arbejdsmiljø 
• Høj arbejdsmiljøindsats og ringe arbejdsmiljø 
Udvælgelsen af virksomhederne skete på den måde at de virksomheder i den enkelte branche med 
de mest ekstreme scoringer (tre i hvert felt) blev udvalgt først og spurgt om de ville deltage i projek-
tet. Hvis en virksomhed afviste at deltage, blev den næste ekstreme virksomhed udvalgt. Denne 
udvælgelse fortsatte indtil der var identificeret tre villige virksomheder i hvert felt og i alt 12 virk-
somheder repræsenterende branchen. I alt blev der udvalgt 60 virksomheder. 
Denne kombination af systematisk kvantitativ udvælgelse og kvalitative casestudier skabte grundla-
get for stor variation i casematerialet (Creswell, 2013). Der er ikke tale om et repræsentativt udsnit 
af danske virksomheder, men et stratificeret ’sample’ hvor virksomhederne bredt dækker den dan-
ske virksomhedsstruktur herunder både private og offentlige virksomheder, og de dækker dermed 
meget forskellige arbejdsmiljøforhold og ledelsesforhold.  
Som nævnt var det virksomheder med 35 eller flere medarbejdere, der blev udvalgt. Hovedparten af 
de deltagende virksomheder havde mellem 50 og 300 ansatte. Med virksomheder menes geografi-
ske enheder (produktionssteder). Det vil sige at nogle undersøgelsesenheder udgjorde en del af en 
større virksomhed. Det gjaldt specielt i kommuner, mens andre enheder bestod af en selvstændig 
virksomhed. Nogle virksomheder (produktionssteder) var således en del af meget store virksomhe-
der med op til 40.000 medarbejdere og med en sammenhængende arbejdsmiljøorganisation. 
                                                 
3 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/arbejdsmiljoedata/virksomhedernes-arbejdsmiljoeindsats-20 
4 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/arbejdsmiljoedata/arbejdsmiljoe-og-helbred-20  
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Repræsentativitet 
54% af de virksomheder der blev kontaktet, afviste at deltage i projektet. Afslagsraten var højest 
(68%) i bygge og anlægsbranchen og lavest i omsorgssektoren (29%). Som det kunne forventes var 
afslagsraten også høj (72%) i de virksomheder der havde en lav scoring på arbejdsmiljøindsatsen. 
Den stratificerede udvælgelse af virksomhederne betød som nævnt at casematerialet ikke er repræ-
sentativt for det danske arbejdsmarked. Frafaldsanalysen viser yderligere at udvælgelsen af ekstre-
me cases indebar en overrepræsentation af arbejdsmiljøpositive virksomheder. Dette resultat var 
forventeligt. Det betyder at projektets resultater og konklusioner formentlig belyser hvordan ar-
bejdsmiljøarbejdet er organiseret og ledet i virksomheder, der har en relativt positiv holdning til 
arbejdsmiljø. Det siger derfor ikke nødvendigvis noget om den generelle udvikling i arbejdsmiljø-
arbejdet i danske virksomheder. 
Hvad betyder det for rækkevidden af projektets konklusioner? Den ene mulighed er at projektet 
udpeger den udvikling som stort set alle virksomheder generelt vil følge efter nogen tid. Den anden 
mulighed er at projektets udvælgelsesmetode dækker over, at mange virksomheder i Danmark – 
måske helt op til 50% – skjuler at de ikke tager arbejdsmiljø og sundhed alvorligt. 
Vi tror at begge muligheder i en vis udstrækning gør sig gældende. Den første vurdering peger på at 
der en række udviklingstendenser som de fleste virksomheder over tid vil være præget af, og hvor 
projektet i en vis udstrækning har omfattet frontrunners som er langt fremme med udviklingen. Der 
er imidlertid også virksomheder som ikke prioriterer arbejdsmiljøet særligt højt og forsøger at holde 
sig under radaren så de ikke får problemer med myndighederne og andre stakeholders. 
Generelt om de kvalitative undersøgelser 
Projektets basis var som nævnt 60 virksomheder fordelt på fem brancher. De 12 virksomheder i 
hver branche repræsenterede relativt ekstreme score med hensyn til arbejdsmiljø og arbejdsmiljø-
indsats. Forskerne blev fra starten fordelt på de fem brancher. Forskerne havde ved deres besøg ikke 
kendskab til grundlaget for udvælgelsen af virksomheden og virksomhedens score med hensyn til 
arbejdsmiljø og arbejdsmiljøindsats. 
Først blev alle 60 virksomheder undersøgt. Denne undersøgelse betegnes her som ”60-undersøgel-
sen” (U60). Disse virksomheder blev besøgt i 2012-13. Udviklingen og status for arbejdsmiljøar-
bejdet samt effekten af arbejdsmiljøreformen blev undersøgt og dokumenteret. 
Dernæst blev 15 af de 60 virksomheder undersøgt i to omgange med cirka 1½ års mellemrum i pe-
rioden 2013 til 2015. Denne undersøgelse betegnes som ”15-undersøgelsen” (U15-1 og U15-2) og 
belyste udviklingen i arbejdsmiljøarbejdet i de enkelte virksomheder idet de blev besøgt tre gange 
over en treårig periode. 
Gennemførelsen af de to undersøgelser skitseres nærmere nedenfor i Figur 3-1. 
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Figur 3-1. Oversigt over design of AMO-undersøgelsen 
 
3.3. Organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet i 60 virksomheder 
Der blev gennemført undersøgelser af arbejdsmiljøarbejdet i de udvalgte 60 virksomheder i 2012-13. 
Undersøgelsen i den enkelte virksomhed varede en dag. Der blev gennemført interview, observatio-
ner og indsamling af diverse former for dokumentation af arbejdsmiljøarbejdet. 
Undersøgelserne blev udført ud fra en ensartet spørgeguide. Der blev spurgt til følgende: 
• Konkrete data om virksomheden og interviewpersonerne. 
• Forandringer i virksomheden i de sidste fem år. Det var vigtigt at spørgsmålet blev stillet helt 
åbent uden reference til arbejdsmiljø eller AMO-reformen. 
• Arbejdsmiljøet i virksomheden. Interviewpersonen blev bedt om at beskrive udviklingen i ar-
bejdsmiljøet inden for de senere år. 
• Interviewpersonen blev bedt om at vurdere det aktuelle arbejdsmiljø samt virksomhedens ar-
bejdsmiljøindsats på en skala fra 1 til 5. 
• Arbejdsmiljøarbejdet. Interviewpersonen blev bedt om at beskrive udviklingen i virksomhedens 
arbejdsmiljøindsats og konkret tegne et netværk med de aktører indenfor og uden for virksom-
heden der havde betydning for arbejdsmiljøarbejdet. 
• Interviewpersonen blev spurgt om sit kendskab til AMO-reformen. 
• Interviewpersonen blev bedt om at beskrive virksomhedens organisering af arbejdsmiljøarbejdet, 
herunder arbejdsmiljøstrategi, ændringer i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet, årlig drøftelse 
og kompetenceudvikling. 
Interview blev gennemført med nøgleaktører i virksomhedens arbejdsmiljøorganisation. De omfat-
tede medlemmer af arbejdsmiljøorganisationen samt eventuelle arbejdsmiljøprofessionelle samt 
ledere i linjeorganisationen. Der blev gennemført 3-5 interview i hver virksomhed. Derudover blev 
der gennemført en rundgang i virksomheden samt indsamling af skriftligt materiale i form af APV, 
referater fra AMO-møder og handleplaner. Efterfølgende foretog forskerne en scoring af niveauet 
for arbejdsmiljø og arbejdsmiljøarbejde på en skala fra 1-5. De enkelte forskere havde som nævnt 
ikke kendskab til det statistiske grundlag for udvælgelsen af virksomheden. 
VAI/AH-kohorte 
• Ca. 1000 virksomheder 
• Spørgeskema 
U60 
• 60 virksomheder 
• Besøg 
• Interviews 
U15-1 
• 15 virksomheder 
• Besøg 
• Interviews 
• Virksomhedsværksted 
U15-2 
• Besøg 
• Deltagelse i AMU/ÅD 
25 
 
Resultaterne af virksomhedsundersøgelserne blev dokumenteret i form af en standardiseret rapport 
for hver af de 60 virksomheder. Rapporten giver en sammenfatning af de indsamlede data og bely-
ser følgende: 
• Udviklingen i virksomheden i de senere år 
• Udvikling og status for organisering af arbejdsmiljøarbejdet, herunder hvilke interne og eksterne 
forhold havde betydning for udviklingen 
• Betydningen af AMO-reformen for ændringer i arbejdsmiljøorganiseringen, herunder organise-
ring, strategi, årlig drøftelse samt kompetenceudvikling 
• Forskerens fortolkning af udviklingen i arbejdsmiljøarbejdets organisering 
Analyse af undersøgelsesresultaterne fra ”60-undersøgelsen” 
Data fra de 60 caserapporter blev kodet ved et fælles tolkningsseminar hvor samtlige forskere in-
volveret i projektet (11 forskere fra fem forskellige forskningsinstitutioner) deltog. Denne frem-
gangsmåde var inspireret af ’grounded theory’-tilgangen, men tilpasset projektets design (Alvesson 
& Skoldborg, 2000; Glaser & Strauss, 2009). Denne tilgang blev valgt fordi den første gennemgang 
af de 60 rapporter viste meget stor variation med hensyn til udviklingen i organiseringen af ar-
bejdsmiljøarbejdet. Der var så at sige ikke umiddelbart empiriske standardmodeller for organiserin-
gen, der kunne relateres til en eller flere generiske modeller. Derfor var ’grounded theory’-tilgangen 
relevant, fordi metoden baseres på at teori skal opdages gennem mønstre i data fremfor at verifice-
res gennem data. Tolkningsseminaret var bygget op over tre runder der havde til formål at identifi-
cere temaer og mønstre i udviklingen af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet på tværs af de fem 
brancher. Syntesen førte til otte temaer der udtrykte forskellige generelle karakteristika ved udvik-
lingen i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet i det samlede dataset for de 60 virksomheder (Seim 
et al., 2016): 
• Ledelsesmæssige forandringer 
• Engagement i arbejdsmiljøarbejde 
• Regulering som ‘driver’ 
• Ledelsessystemer 
• Integration af arbejdsmiljø i det daglige arbejde 
• Stratificeret arbejdsmiljøarbejde 
• Strømlining af arbejdsmiljøarbejdet 
• Professionalisering af arbejdsmiljøarbejdet  
Flere af temaerne kunne identificeres i en kombination i de enkelte virksomheder, fx i form af en 
kombination af stratificeret arbejdsmiljøarbejde og professionalisering af arbejdsmiljøarbejdet. 
Derudover blev rapporterne gennemgået med henblik på at vurdere arbejdsmiljøreformens betyd-
ning for virksomhedernes ændring i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet. 
3.4. Forløbsundersøgelsen i de 15 virksomheder 
Formålet med denne del af projektet var at belyse dynamikken i udviklingen af arbejdsmiljøarbejdet 
i de enkelte virksomheder. Undersøgelsen fokuserede på hvilke faktorer, der havde drevet udviklin-
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gen i virksomhederne, samt på en dybere forståelse af de udviklingstendenser der var identificeret 
i ”60-undersøgelsen”.  
”60-undersøgelsen” gav et billede af en række udviklingstendenser i virksomhedernes organisering 
af arbejdsmiljøarbejdet som vi i ”15-undersøgelsen” søgte at tilføje en forståelse af de dynamiske 
faktorer i og omkring virksomheden der havde drevet udviklingen af arbejdsmiljøarbejdet. 
Projektets forskningsspørgsmål blev derfor i 15-undersøgelsen indsnævret til: 
• Hvordan udvikler arbejdsmiljøarbejdet sig i virksomheden? 
• Hvilke interne og eksterne forhold påvirker arbejdsmiljøarbejdet og i hvilke retninger? 
• Hvilken rolle spiller de enkelte elementer af AMO-reformen i den igangværende udvikling i 
arbejdsmiljøarbejdet? 
Formålet var at belyse samspillet mellem de forhold i virksomheden der påvirker udviklingen af 
arbejdsmiljøarbejdet, og arbejdsmiljøreformen. Besvarelsen af de tre spørgsmål belyser i hvilket 
omfang arbejdsmiljøreformen understøttede eller hæmmede virksomhedens udvikling af arbejds-
miljøarbejdet. 
Der blev udvalgt 15 virksomheder med tre virksomheder i hver branche. Vi udvalgte i første om-
gang virksomhederne så de samlet repræsenterede de otte temaer der var identificeret i ”60-
undersøgelsen”. Herefter fokuserede vi udvælgelsen yderligere og udvalgte de virksomheder der var 
karakteristiske for følgende tre udviklingstendenser i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet: 
• Stratificering og centralisering af arbejdsmiljøarbejdet (en kombination af uddelegering af 
driftsopgaver og centraliseret styring) 
• Professionalisering af arbejdsmiljøarbejdet  
• Integration af arbejdsmiljøarbejdet i drift og strategi 
To virksomheder i hver branche blev udvalgt så de var illustrative i forhold til de nævnte udvik-
lingstendenser. I hver branche blev der yderligere udvalgt en kontrast case som ikke var karakterise-
ret af disse udviklingstendenser, eller hvor organiseringen stort set var uforandret.  
”15-undersøgelsen” blev gennemført i form af to undersøgelser med cirka 1-1½ års mellemrum i 
perioden 2014-2015. Hver undersøgelse blev gennemført på cirka en dag. Sammen med ”60-
undersøgelsen” i virksomheden blev der således etableret tre ”målepunkter” i perioden 2013 til 
2015 i de 15 virksomheder. Dertil kom telefoninterview før besøg samt opfølgning efter behov før 
og efter det egentlige virksomhedsbesøg. 
1. runde i 15-undersøgelsen 
Den første undersøgelse blev indledt med et telefoninterview der sigtede på at identificere foran-
dringer i virksomheden og arbejdsmiljøarbejde siden ”60-undersøgelsen” og som blev anvendt til at 
aftale særlige fokuspunkter under besøget. På undersøgelsesdagen blev der gennemført interview 
med nøglepersoner om udviklingen i virksomheden og arbejdsmiljøorganisationen ud fra en stan-
dardiseret spørgeguide. Forskeren fik en rundvisning i virksomheden med mulighed for korte kon-
tekstuelle interview. Derudover blev der gennemført en struktureret gruppediskussion betegnet 
virksomhedsværksted. Denne metode var inspireret af et tilpasset historieværksted (Limborg & 
Hvenegaard 2011). I gruppediskussionen deltog nøglepersoner i virksomhedens arbejdsmiljøarbejde. 
Der blev arbejdet med tre temaer: 
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• Udviklingen i virksomheden og arbejdsmiljøet 
• Udvikling og begivenheder i arbejdsmiljø og arbejdsmiljøarbejde 
• Hvem eller hvad har betydning for udviklingen i arbejdsmiljøet? 
Efter virksomhedsværkstedet gav forskeren et kort oplæg om resultaterne af ”60-undersøgelsen” 
samt feedback på dagens besøg. 
Resultaterne af virksomhedsundersøgelsens første runde blev opsamlet i en standardiseret rapport, 
som beskrev resultaterne af undersøgelsen i forhold til otte temaer: 
• Udviklingen i arbejdsmiljøorganisationen ud fra resultaterne af interview og virksomhedsværk-
sted 
• Virksomhedens arbejde med årlig drøftelse 
• Virksomhedens arbejde med kompetenceudvikling 
• Arbejdsmiljørepræsentanterne rolle 
• Strategisk arbejdsmiljøarbejde 
• Professionalisering af arbejdsmiljøarbejdet 
• Stratificeret arbejdsmiljøarbejde 
• Integration af arbejdsmiljøarbejdet 
• Betydningen af aktører og drivkræfter i virksomhedens netværk 
2. runde i 15-undersøgelsen 
Den 2. runde i 15-undersøgelsen blev gennemført 1-1½ år efter 1. runde. Den blev typisk gennem-
ført af en forsker og tog en dag på virksomheden. Formålet var at opnå yderligere oplysninger om 
udviklingen i arbejdsmiljøarbejdet, men også at korrigere og validere forskerens hidtidige forståelse 
af udviklingen fra 60-undersøgelsen og 1. runde i 15-undersøgelsen. 
Undersøgelsen omfattede følgende aktiviteter: 
• Interview med en arbejdsmiljøkoordinator eller tilsvarende nøgleperson om udviklingen i ar-
bejdsmiljøarbejdet siden sidste undersøgelse. 
• Nøglepersonen blev i en kort form præsenteret for forskerens forståelse og analyse af virksom-
hedens arbejdsmiljøarbejde baseret på de forrige undersøgelser. ”Sidst tegnede vi dette billede 
af jeres AMA – hvordan ser det ud i dag? Det gav typisk anledning til en dialog med korrektio-
ner af analysen og validering. 
• Undersøgelsestidspunktet var tilstræbt aftalt så forskeren kunne observere den årlige drøftelse i 
arbejdsmiljøudvalget. Når dette ikke kunne lade sig gøre af praktiske grunde, blev andre møder i 
arbejdsmiljøorganisationen observeret. 
• Samtale/interview med menige medarbejdere. 
På baggrund af undersøgelsens 2. runde blev der for hver enkelt virksomhed udarbejdet en caserap-
port der indeholder følgende emner: 
• Hvilken forståelsesmodel af virksomhedens arbejdsmiljøarbejde havde forskeren udviklet inden 
undersøgelsens 2. runde? Forskeren beskrev (inden besøget) sin forståelse af status og udvikling 
af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet, herunder hvilke forhold der havde påvirket udviklin-
gen samt AMO-reformens betydning for udviklingen. 
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• Beskrivelse af udviklingen i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet siden 1. runde, herunder 
udvalgte medarbejdernes vurdering af udviklingen i arbejdsmiljøarbejdet. 
• Beskrivelse af indholdet i arbejdsmiljøudvalgets årlige drøftelse. 
• Forskeren beskrev efter undersøgelsen hvorvidt resultaterne af 2. undersøgelsesrunde understøt-
tede og validere eller ændrerede den forud beskrevne forståelsesmodel. 
Efter afslutningen af undersøgelsen udarbejdede den forsker der var knyttet til den enkelte case, en 
konklusionsrapport. Denne rapport udgjorde forskerens analyse af forløbsundersøgelsen af den en-
kelte case fra 2012 til 2015 baseret på resultaterne fra ”60-undersøgelsen” og ”15-undersøgelsen” 
Der blev således udarbejdet 15 analysebaserede konklusionsrapporter der belyste udviklingen i de 
femten udvalgte cases. 
Konklusionsrapporten belyste følgende emner: 
• Udviklingen i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet 
• Er udviklingen udtryk for integration, stratificering og/eller professionalisering? 
• Hvilke interne og eksterne forhold har påvirket organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet? 
• Hvilken rolle har AMO-reformen spillet for udviklingen? 
Analyse af resultaterne fra ”15-undersøgelsen” 
Efter afslutningen af 1. og 2. runde blev der foretaget gensidige reviews og kvalitetskontrol af rap-
porterne i forskergruppen. Disse review-møder i forskergruppen etablerede en fælles indsigt i det 
samlede komplekse materiale fra 15-undersøgelsen. 
På denne baggrund gennemførte forskergruppen et tolkeseminar der identificerede mønstre i det 
samlede materiale. Rapporterne blev læst og systematiseret ud fra (1) hvad der var skrevet om orga-
niseringen af arbejdsmiljøarbejdet og (2) beskrivelser af strukturforhold, magt og kultur som påvir-
kende forhold. 
På baggrund heraf arbejdede forskergruppen med identificering af mønstre for arbejdsmiljøarbejdet. 
De fokuserede på forhold der har påvirket udviklingen af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet 
samt mønstre for forskellige idealtypiske former for organisering og de hertil relaterede dilemmaer i 
arbejdsmiljøarbejdet. 
3.5. Resultater  
Den statistiske udvælgelse af undersøgelsens virksomheder indebar i princippet en opdeling i ar-
bejdsmiljøaktive henholdsvis ikke arbejdsmiljøaktive virksomheder. Man kunne derfor forvente at 
denne opdeling ville vise sig i de kvalitative undersøgelser af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde. 
Det er imidlertid ikke tilfældet. 
De kvalitative undersøgelser af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde har belyst udviklingen i virk-
somhedernes arbejdsmiljøarbejde ud fra virksomhedernes eget erfaringsgrundlag. Undersøgelserne 
blev gennemført uden at forskerne havde kendskab til virksomhedernes score på skalaerne for ar-
bejdsmiljø og arbejdsmiljøindsats. De dybtgående kvalitative undersøgelser har ikke identificeret de 
forventede effekter af udvælgelsesproceduren. En mulighed kunne være at de udvalgte virksomhe-
der med lav score for arbejdsmiljø og arbejdsmiljøarbejde kunne bruge reformen til at reducere ak-
tiviteterne og medarbejder deltagelsen i AMO. Denne effekt af reformen har vi kun fundet enkelte 
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eksempler på. Det skal dog tilføjes at de virksomheder der afviste at deltage i undersøgelsen, meget 
vel kunne tænkes at have reduceret AMO-aktiviteter og deltagelse efter reformen. Men pointen er at 
vi er ikke i stand til at belyse denne mulige udvikling i nærværende materiale. 
Projektet fandt flere udviklingstendenser som viser at arbejdsmiljøarbejdet er organiseret på vidt 
forskellige måder i virksomhederne. Der kunne ikke identificeres entydige udgaver af organiserin-
gen af arbejdsmiljøarbejdet – heller ikke i form af et enten ”inaktivt” eller ”aktivt” arbejdsmiljøar-
bejde. Derudover viser undersøgelsen at den klassiske model for arbejdsmiljøarbejdet (med en sik-
kerhedsorganisation i en form sidevogn) fortsat eksisterer – om end i et ganske vist begrænset om-
fang blandt virksomhederne. 
Vores fokus har været på at belyse ændringerne i virksomhedernes organisering af arbejdsmiljøar-
bejde, og hvilke interne og eksterne drivkræfter der før og under undersøgelsesperioden har haft 
betydning for ændringer i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet. Undersøgelsen viser at der er 
mange forskellige udviklingsformer for organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet og et væld af for-
skellige interne og eksterne drivkræfter bag ved udviklingen. Der er ikke noget der peger på at virk-
somhedernes prioritering af arbejdsmiljøet har betydning for, hvordan de har ændret selve organise-
ringen af arbejdsmiljøarbejdet, og der kan således heller ikke identificeres klare modeller som fun-
gerer bedre end andre. En høj prioritering med en traditionel organisationsform kan godt således 
medføre et aktivt og resultatorienteret arbejdsmiljøarbejde.  
Generelt viser undersøgelsen at AMO-reformen ikke har haft den store direkte betydning for udvik-
lingen i virksomhedernes organisering af arbejdsmiljøarbejdet. Hovedparten af virksomhederne 
fortæller at de kender reformen, men at reformen ikke har igangsat større ændringer i deres ledelse 
og organisering af arbejdsmiljøarbejdet. De iagttagne ændringer i organiseringen af arbejdsmiljøar-
bejdet skyldes andre forhold. De har dog optaget nye krav fra reformen som fx de årlige drøftelser 
samt i en vis udstrækning kravet om tilbud om efteruddannelse. Derimod har vi ikke fundet mange 
eksempler på en mere eksplicit strategisk tilgang til arbejdsmiljøet. Her står AMO og virksomhe-
derne tilsyneladende overfor en stor udfordring. 
Undersøgelsen viser som nævnt at arbejdsmiljøarbejdet ledes og organiseres på mange forskellige 
måder i virksomhederne. Ligeledes har vi konstateret at der er mange forhold der påvirker udviklin-
gen af organiseringen. Der er dog også ret gennemgående fællestræk, og det måske vigtigste er at 
udviklingen betegnes som mainstreaming (Hasle, Seim & Refslund 2016) idet virksomhedernes 
traditioner for ledelse er blevet overført til at gælde for ledelse og organisering af arbejdsmiljøar-
bejdet. Arbejdsmiljø håndteres derfor som en driftsopgave i mange virksomheder – på linje med 
opgaver indenfor kvalitetskontrol, miljøstyring og HR. 
Denne tilpasning af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet til virksomhedens traditioner for ledelse 
og organisation kommer til udtryk på mange måder. Det skyldes at virksomhedsledelse ganske vist 
har en central kerne, men alligevel udfoldes under mange forskellige former, og som følge heraf 
bliver der heller ikke udviklet én standardmodel for organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet. Under-
søgelsen identificerer således en række forskellige generelle udviklingstendenser i organiseringen 
og ledelsen af virksomhedernes arbejdsmiljøarbejde (Hasle et al., 2016; Seim et al., 2016) som vi 
skitserer nærmere nedenfor. 
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Den første udviklingstendens betegner vi som professionalisering. Der er før og i løbet af undersø-
gelsesperioden sket en professionalisering af arbejdsmiljøarbejdet. Det er en udvikling der svarer til 
professionaliseringen af andre aktiviteter i virksomheden som for eksempel kvalitetsstyring, human 
relation og facility management (drift og vedligeholdelse af bygninger). På arbejdsmiljøområdet 
kan der iagttages en udvikling hvor virksomheden har ansat arbejdsmiljøprofessionelle med det 
specifikke formål at udvikle og lede virksomhedens arbejdsmiljøarbejde. De arbejdsmiljøprofessio-
nelle har en central rolle i arbejdsmiljøarbejdet i virksomheden, og de overtager ofte arbejdsmiljø-
udvalgets koordinerende og ledende rolle. En fremtrædende tilgang blandt de arbejdsmiljøprofessi-
onelle er at medvirke til at arbejdsmiljøarbejdet bliver systematiseret og standardiseret. De arbejds-
miljøprofessionelle bringer standarder og værktøjer ind i arbejdsmiljøarbejdet. 
Professionaliseringen får også betydning for arbejdsmiljørepræsentanternes rolle. Deres rolle har 
ændret sig ganske betydeligt. Arbejdsmiljørepræsentanterne optræder nu i stadig mindre grad som 
repræsentanter der varetager kollegers interesser, og i stadig større omfang indgår de i drift og pro-
blemløsning af arbejdsmiljøopgaver. For nogle arbejdsmiljørepræsentanter bevæger de sig også 
over i en (semi-) professionel rolle, hvor en stor del eller hele arbejdstiden anvendes til arbejdsmil-
jøopgaver (Hasle et al., 2016; Seim, Møller, & Limborg, 2016). 
Den næste udviklingstendens kan betegnes som systematisering af arbejdsmiljøarbejdet. Et væsent-
ligt element i ledelsesudviklingen inden for de sidste 50 år er at ledelse i stadig højere grad er blevet 
en systematisk proces baseret på standarder og performancemålinger. Denne dominerende standard 
for systematisk ledelse er i mange virksomheder også blevet modellen for, hvordan arbejdsmiljøar-
bejdet skal organiseres. Der er således sket en standardisering og systematisering af arbejdsmiljøar-
bejdet inspireret af generelle ledelsesværktøjer. Udviklingen er i mange tilfælde igangsat af ar-
bejdsmiljøprofessionelle. Men standardiseringen er imidlertid et selvstændigt fænomen som ikke er 
afhængigt at tilstedeværelsen af arbejdsmiljøprofessionelle i virksomheden. Der anvendes en lang 
række værktøjer i virksomhederne, der kan karakteriseres som systematiske og rationelle. De kan 
bestå i certificerede systemer, standardiserede APV og trivselsundersøgelser, sagshåndteringssy-
stemer, årshjul og lignende. Her er tale om overførelse af klassiske rationelle ledelsesværktøjer til 
organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet. Værktøjerne er typisk designede på samme måde som andre 
ledelsesværktøjer i virksomheden og passer så at sige ind i virksomhedens ledelsespraksis. Standar-
diseringen kan i nogle tilfælde risikere at lede til ritualisering og bureaukratisering af indsatser over 
det psykiske arbejdsmiljø hvilket dog kan modvirkes af lokale faglige, psykologiske kompetencer 
knyttet til arbejdet (Bramming et al., 2016). 
En tredje udviklingstendens består i integration af arbejdsmiljøarbejdet i virksomhedens organisa-
tion (Seim et al., 2016). Integrationen kan iagttages på flere forskellige måder. En udbredt form for 
integration består i at HR afdelingen overtager arbejdsmiljøarbejdet. Det betyder både en professio-
nalisering og systematisering af arbejdsmiljøarbejdet ud fra HR-tankegange og en centralisering af 
ledelsen af arbejdsmiljøarbejdet (Madsen & Hasle, 2016). Vi har endvidere iagttaget en delvis inte-
gration af arbejdsmiljøarbejdet i virksomhedens facility management. Endelig består et vigtigt ele-
ment i at arbejdsmiljøarbejdet integreres i den daglige operationelle ledelse. Integrationen betyder at 
arbejdsmiljøarbejdet er blevet en del af virksomhedens ledelsessystem. Det kommer som nævnt til 
udtryk på forskellige måder, men det betyder tendentielt at arbejdsmiljøarbejdet ikke længere orga-
niseres eller ledes som noget særegent, men ud fra de principper der anvendes generelt i virksomhe-
den. Denne integration betegner vi som mainstreaming (Hasle et al., 2016), men er som nævnt ikke 
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nødvendigvis udtryk for at virksomhederne eksplicit arbejder med udvikling af en arbejdsmiljøstra-
tegi. 
I både store private og offentlige virksomheder har vi identificeret en udvikling som kan betegnes 
som stratificeret arbejdsmiljøarbejde. Udviklingen i disse virksomheder er karakteriseret ved pro-
fessionalisering og systematisering, men der er samtidig tale om en centralisering af ledelsen af 
arbejdsmiljøarbejdet. Det ene strata – den centrale del af arbejdsmiljøorganisationen – står for orga-
niseringen og driften af virksomhedens arbejdsmiljøaktiviteter og sætter dermed rammer og opga-
ver for det decentrale strata og dets aktører – typisk arbejdsmiljøgrupperne i bunden af hierarkiet. 
Undersøgelsen har identificeret to former for arbejdsmiljøarbejde inden for denne organisatoriske 
ramme. Den ene består i et centraliseret arbejdsmiljøarbejde, hvor de lokale aktører (arbejdsmiljø-
grupperne) er udøvere af decentrale aktiviteter der er besluttet og styret fra centralt hold. Den anden 
udgave er karakteriseret ved at der lokalt er et aktivt og selvstændigt arbejdsmiljøarbejde der gen-
nemføres parallelt med de centralt fastlagte aktiviteter. 
To artikler fra projektet belyser potentielle problemer i forbindelse med systematisering og standar-
disering af arbejdsmiljøarbejdet i offentlige virksomheder der udfører relationelt arbejde med men-
nesker. I en del af disse offentlige virksomheder har der udviklet sig en stærk fokus på vold overfor 
medarbejderne. Den stigende opmærksomhed om vold og trusler fra klienternes side ses som et 
arbejdsmiljøproblem og forsøges håndteret af arbejdsmiljøorganisationen. Den ene artikel (Hansen 
& Nielsen, 2016) analyserer tre case virksomheder og finder to tilgange til vold og trusler. Den ene 
handler eksplicit om voldsforebyggelse og foregår i det formelt organiserede, systematiserede og 
sikkerhedsorienterede arbejdsmiljøarbejde. I den anden tilgang betragtes forebyggelse og håndte-
ring af vold som en faglig udfordring og som integreret med de faglige overvejelser i personalets 
hverdag med beboere og kollegaer. Artiklen konkluderer at begge perspektiver på volden – det sik-
kerhedsmæssige og det faglige – er vigtige, men at der er en tendens til at sikkerhedsperspektivet 
med dets system- og registreringstænkning kommer til at dominere det faglige perspektiv bl.a. fordi 
sikkerhedsperspektivet får opbakning fra topledelsen og den centrale del af arbejdsmiljøorganisati-
onen. 
Den anden artikel (Bramming, 2016) viser i en case analyse at medarbejdernes faglige og social- 
psykologiske kompetencer spiller en væsentlig positiv rolle i håndteringen af vold. Det betyder at 
systemperspektivet og dets registreringstvang ikke opleves negativt, men som en støtte til medar-
bejdernes professionelle håndtering af voldsproblemet og beskyttelse af sig selv. Integrationen mel-
lem på den ene side faglighed og den professionelle håndtering af konflikter og på den anden side 
arbejdsmiljø kan således gå op i en højere enhed. 
3.6. Konklusion 
Undersøgelsens resultater peger på en række forskellige udviklingstendenser for arbejdsmiljøets 
organisering. Vi påpeger imidlertid at de forskellige nævnte udviklingstendenser kan sammenfattes 
til, hvad vi kalder en mainstreaming af organiseringen og ledelsen af arbejdsmiljøarbejdet i danske 
virksomheder. Der er tale om en udvikling, hvor arbejdsmiljøarbejdet ledes og organiseres ud fra de 
samme principper som gælder for ledelse og organisering af virksomhedens øvrige aktiviteter. 
Virksomhedernes ledelse ser ikke arbejdsmiljø som et emne der prioriteres ud fra krav fra de ansatte 
og deres repræsentanter, men som en almindelig del af virksomhedens funktion. Ovenstående bety-
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der ikke at arbejdsmiljøarbejdet nødvendigvis har høj prioritet. Virksomhedens økonomi og kultur 
sætter rammer for indsatsen. På samme måde som på alle andre områder i virksomheden. 
De forskellige former for mainstreaming indebærer at rollerne i arbejdsmiljøarbejdet forandres på 
flere måder. Det kan indebære en styrkelse af arbejdsmiljøarbejdet i form af mere tilpassede organi-
sationsformer, systematik og professionalisering. Men udviklingen kan samtidig indebære en reduk-
tion af medarbejderrepræsentanternes rolle og dermed en trussel mod den danske model om samar-
bejde om arbejdsmiljø. 
Formålet med projektet har været at skabe grundlag for en mere effektiv arbejdsmiljøindsats på 
samfunds- og virksomhedsniveau gennem udvikling af forskningsbaseret viden om, hvordan virke-
midler omsættes til arbejdsmiljøarbejde i virksomhederne som kan føre til et bedre arbejdsmiljø. 
Projektet har været baseret på en begrebslig og analytisk adskillelse mellem de virkemidler, som 
samfundet tager i anvendelse for at påvirke virksomhederne til at forbedre arbejdsmiljøet, og ar-
bejdsmiljøarbejdet i virksomhederne. Det er nødvendigt at kende samspillet mellem virkemidler og 
virksomhedernes egen udvikling af arbejdsmiljøarbejdet for at forstå effekter af virkemidler. Fokus 
i projektet har derfor primært været virksomhedernes udvikling af arbejdsmiljøarbejdet og sekun-
dært arbejdsmiljøreformens betydning og samspil med arbejdsmiljøarbejdets udvikling. 
Resultaterne viser at AMO-reformen sjældent har haft en direkte betydning for udviklingen i virk-
somhedernes arbejdsmiljøarbejde. Projektet har set på udviklingen af organiseringen af arbejdsmil-
jøarbejdet ”indefra” og ikke ”udefra” som det principielt sker med lovgivernes øjne. Projektet har 
således set på AMO-reformen ud fra virksomhedernes perspektiv. Her viser det sig at der er mange 
forhold der driver udviklingen af organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet. AMO-reformen og dens 
virkemidler har i denne sammenhæng en begrænset direkte betydning for udviklingen af virksom-
hedernes arbejdsmiljøarbejde. 
Reformen har bidraget til at skabe nye rammer for en udvikling der allerede var på vej, og den har 
introduceret nye redskaber som arbejdsmiljødrøftelsen. Som sådan kan man vurdere reformen som 
positiv og som udtryk for en refleksiv regulering, der skaber handlerum for virksomhederne. I de 
undersøgte virksomheder giver det sjældent anledning til reduktion af aktiviteterne og deltagelse i 
arbejdsmiljøarbejdet, men understøtter og motiverer til udviklingen af en mere hensigtsmæssig or-
ganisering af arbejdsmiljøarbejdet. Hensigtsmæssigt ud fra virksomhedens arbejdsmiljøaktørers 
vurdering. 
Reformen indeholder en række substantielle elementer fx årlig drøftelse, kompetenceafklaring, ud-
dannelse og mere fleksible rammer for organisering af arbejdsmiljøarbejdet. Projektet har vist at 
mens de fleste virksomheder har indført arbejdsmiljødrøftelsen, er det et åbent spørgsmål om de 
efterlever intentionerne med denne drøftelse. Det gælder i endnu højere grad kompetenceafklaring 
og uddannelse hvor udbredelsen er mere begrænset og kun få kan siges at leve op til intentionerne. 
Endelig synes ændringer i struktur og organisering af AMO at bero på andre drivkræfter og priorite-
ringer. Navneændringen fra sikkerhedsorganisationen til arbejdsmiljøorganisationen ser dog ud til 
hurtigt at være blevet udbredt. 
Projektet har ikke fundet eksempler på at Arbejdstilsynet har givet vejledning eller påbud vedrøren-
de elementerne i AMO-reformen i de undersøgte virksomheder, men der er nogle virksomheder – 
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særligt de mindre – hvor tilsyn gennem konkrete påbud har spillet en betydelig rolle for virksomhe-
dernes arbejdsmiljøindsats og efterfølgende udvikling af AMO. 
Projektet har vist at drivkraften bag ved udviklingen i organiseringen af arbejdsmiljøarbejdet i høj 
grad kan findes i efterligning af og tilpasning til virksomhedernes ledelsesprincipper og traditioner. 
Det er denne udvikling vi har betegnet som mainstreaming. Det betyder at den enkelte virksomheds 
generelle ledelsestraditioner har formet organiseringen og styringen af arbejdsmiljøarbejdet. Ar-
bejdsmiljøarbejdet er derfor ikke længere et særligt fænomen (en sidevogn) i virksomheden, men 
organiseres og ledes på samme måde som andre opgaver i virksomheden. Projektet har vist at det 
leder til forskellige nye former for organisering af arbejdsmiljøarbejdet: Professionalisering, syste-
matisering, automatisering, centralisering og/eller integration i linjeledelsen. Denne udvikling kan 
indebære at den klassiske standardmodel for arbejdsmiljøarbejdet (sikkerhedsorganisationen) som i 
et vist omfang tidligere udgjorde et forum for interessevaretagelse og forhandling, er på vej ud.  
Mainstreamingen kan ses som en styrkelse af arbejdsmiljøarbejdet, fordi arbejdsmiljøarbejdet bliver 
en integreret del af virksomheden. Men mainstreamingen indebærer også en risiko for en erosion af 
den danske model på arbejdsmiljøområdet og en risiko for at medarbejderne mister et talerør i virk-
somheden. 
Virksomhedernes ledelsestraditioner er forskellige. Derfor har mainstreamingen haft mange forskel-
lige former og resulterer i helt forskellige organiseringer af arbejdsmiljøarbejdet. Dette udgør en 
væsentlig udfordring for reguleringen. Det er næppe muligt at målrette reguleringen efter disse 
mange forskellige former for organisering af arbejdsmiljøarbejdet. Løsningen er formodentlig at 
fortsætte med en refleksiv regulering, der skaber fleksible rammer og handlerum for virksomheder-
nes konkrete og forskellige organisering af arbejdsmiljøarbejdet. 
Den refleksive og fleksible regulering af arbejdsmiljøarbejdet kræver imidlertid en eller anden form 
for kontrol af arbejdsmiljøet og arbejdsmiljøarbejdet. Denne opgave kan udføres af Arbejdstilsynet 
og eller virksomhedernes medarbejderrepræsentanter. Problemet med kontrol ved arbejdsmiljøre-
præsentanterne er at de nye former for organisering af arbejdsmiljøarbejdet der er identificeret i 
dette forskningsprojekt, risikerer at marginalisere arbejdsmiljørepræsentanterne og dermed mindske 
deres rolle som vagthund. 
De forskningsmæssige erfaringer 
Som nævnt i indledningen er der udfordringer ved en forskningsmæssig undersøgelse og vurdering 
af sammenhængen mellem virkemidler og virksomhedernes arbejdsmiljøindsats. Det skyldes at 
arbejdsmiljøarbejdet og arbejdsmiljøet påvirkes af mange andre forhold end de samfundsmæssige 
arbejdsmiljøindsatser og deres virkemidler. Effekten i virksomheden skjules eller 
over/undervurderes således som følge af andre udviklinger i virksomhederne. 
Dette har derfor været en stor metodisk udfordring i projektet. Vi har løst denne udfordring ved at 
spørge til udviklingen i virksomhederne generelt og specifikt til udviklingen af virksomhedens ar-
bejdsmiljøarbejde og arbejdsmiljø i stedet for straks at spørge direkte til reformens effekter i virk-
somhederne. Det er i denne sammenhæng blevet registreret hvilken betydning interviewpersonerne 
tillægger arbejdsmiljøreformen. Projektets analyser og konklusioner bygger på disse data og har på 
dette grundlag identificeret forskellige former for arbejdsmiljøarbejde samt de drivkræfter der har 
skabt disse (nye) former. 
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En anden pointe ved projektets tilgang til evaluering af virkemidler er at virkemidlers effekt afhæn-
ger af den kontekst virkemidlerne indgår i. Her har projektets belyst at mainstreaming er en vigtigt 
dynamisk drivkraft i udviklingen af arbejdsmiljøarbejdet. Mainstreamingen leder til mange forskel-
lige former for organisering af arbejdsmiljøarbejdet betinget af virksomhedens generelle traditioner 
for ledelse. Virksomhedens generelle ledelsesformer udgør således en væsentlig – måske den væ-
sentligste – kontekstfaktor for de samfundsmæssige virkemidlers effekt. 
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4. CERPA 
4.1. Baggrund 
Certificeret arbejdsmiljøledelse bliver stadigt mere almindeligt på danske arbejdspladser bl.a. som 
følge af muligheden for at få en kronesmiley og dermed blive fritaget for de almindelige tilsynsbe-
søg af Arbejdstilsynet. Ifølge Arbejdstilsynet5 har knap 4.000 virksomheder (forstået som produkti-
onssteder) et arbejdsmiljøcertifikat som berettiger til en kronesmiley. De senere år har certificering 
også bredt sig fra industrien til private service og offentlige virksomheder, herunder en række dan-
ske kommuner. På de kommunale arbejdspladser spiller det psykiske arbejdsmiljø en betydelig rolle 
i arbejdsmiljøarbejdet, og det rejser derfor spørgsmålet om hvordan det eksisterende certificerede 
arbejdsmiljøledelsessystem håndterer de særlige udfordringer som det psykiske arbejdsmiljø stiller 
på de kommunale arbejdspladser. 
Certificerede arbejdsmiljøledelsessystemer (AMLS) har traditionelt haft sit udgangspunkt i indu-
strien og fokuserede oprindeligt på ulykkesforebyggelse og fysisk/kemisk arbejdsmiljø (Frick & 
Kempa, 2011; Hasle 2010). Det psykiske arbejdsmiljø har derfor oprindeligt ikke været tænkt ind i 
systemerne, og det nævnes stort set ikke i de internationale standarder på arbejdsmiljøområdet 
(OHSAS 18001). Det psykiske arbejdsmiljø adskiller sig væsentligt fra det oprindelige fokus for 
AMLS, og den internationale forskning stiller således i flere tilfælde spørgsmålstegn ved om 
OHSAS 18001 i tilstrækkelig grad giver mulighed for at inddrage det psykiske arbejdsmiljø 
(Hohnen & Hasle, 2011; Leka, Jain, Widerszal-Bazyl, Zolnierczyk-Zreda, & Zwetsloot, 2011; 
Robson, Macdonald, Gray, Van Eerd, & Bigelow, 2012). Det skyldes ifølge denne forskning at 
standarder som reguleringsinstrument primært fokuserer på teknisk viden, synlige problemer og 
monokausale forklaringskæder. Det er en tilgang som ikke passer særligt godt med det psykiske 
arbejdsmiljø, hvor løsninger er uklare og midlertidige, ofte er vanskelige at iagttage og oftest er 
multikausale (Bart, 1997; Brunsson, Rasche, & Seidl, 2012; Michael K Power, 1997; Star & 
Lampland, 2009). Disse forhold, samt den omstændighed, at psykisk arbejdsmiljø ikke synliggøres 
som selvstændigt arbejdsmiljøområde i OHSAS 18001, har betydet at både England og Canada har 
udviklet særlige guidelines til for certificering det psykiske arbejdsmiljø (Hohnen, Hasle, Jespersen, 
& Madsen, 2014; Leka et al., 2011). 
I Danmark er der ikke udviklet konkrete vejledninger for hvordan psykisk arbejdsmiljø skal håndte-
res i forbindelse med certificeret arbejdsmiljøledelse. Anvendelsen af certificering på arbejdspladser 
hvor arbejdsmiljøudfordringerne primært findes på det psykiske område, rejser således spørgsmålet 
om hvordan certificering fungerer i praksis på sådanne arbejdspladser. Det gælder i særdeleshed for 
kommuner som er præget af arbejde med mennesker indenfor omsorg, velfærd og undervisning. 
Her spiller det psykiske arbejdsmiljø en meget stor rolle, og certificeret arbejdsmiljøledelse skal 
derfor kunne håndtere dette område for at få en relevant rolle i arbejdsmiljøindsatsen. 
Den afgørende forskel på certificeret arbejdsmiljøledelsessystemer og andre arbejdsmiljøledelsessy-
stemer er audits – både de interne og de eksterne ved en uafhængig tredjepart. Det er dermed i høj 
grad audits som kommer til at determinere hvad der er vigtigt og mindre vigtigt. I forhold til det 
                                                 
5 http://arbejdstilsynet.dk/da/tilsyn/smiley/visning-krone-smiley.aspx   
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psykiske arbejdsmiljø bliver det dermed væsentligt, hvilke forhold – både i det faktiske arbejdsmiljø 
og i ledelsessystemet – som audits faktisk er i stand til at indfange. Audits foretages både af ekster-
ne auditorer som er ansat af certificeringsbureauerne og af internt udpegede auditorer i de enkelte 
kommuner. For at en arbejdsplads kan opnå certificering, skal den således igennem en ekstern audit, 
hvor det valgte akkrediterede certificeringsbureau i en auditproces gennemgår arbejdspladsens ar-
bejdsmiljøarbejde og arbejdsmiljø herunder dokumentation i form af procedurer og handleplaner 
m.m. I de certificerede kommuner udtages de lokale arbejdspladser derefter til ekstern audit af certi-
ficeringsbureauet minimum hver sjette år, mens arbejdspladserne der imellem selv foretager interne 
audits. Udover at være et centralt redskab i certificeringen kan eksterne audits ses som katalysator 
for hvordan indholdet og logikken i standarden operationaliseres. Undersøgelser af eksterne audits 
giver derfor et indblik i hvordan de internationale standarder (OHSAS 18001) anvendes i praksis. 
Det gælder spørgsmål om hvilke psykiske problematikker der adresseres, og hvordan redskaberne i 
audits (afvigelser, observationer og forbedringsforslag) anvendes, og dermed hvordan dominerende 
opfattelser og praktikker i arbejdsmiljøarbejdet etableres. 
Forskning i certificeret arbejdsmiljøledelse 
Den hidtidige forskning peger dog som nævnt ovenfor på at certificering med brug af audits giver 
en række udfordringer for både certificeringsbureauer og arbejdspladser når audit skal oversættes til 
et redskab i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø (Hohnen & Hasle, 2011; Leka, Jain, Zwetsloot, 
& Cox, 2010). 
Forskningen i arbejdsmiljøledelsessystemer (AMLS) som bygger på standarder og dermed i certifi-
cering er endnu ret ny og spredt (Peter Hasle & Zwetsloot, 2011). Den første forskningsbaserede 
litteratur forholdt sig ret kritisk til AMLS (Frick & Wren, 2000; Gallagher, Underhill, & Rimmer, 
2001) hvor der bl.a. blev peget på risikoen for at AMLS blev brugt som vinduespynt (window dres-
sing), og at medarbejderinddragelsen var svag (Walters & Frick, 2000). Denne senere forskning har 
dog peget på at der findes positive effekter af AMLS (Robson et al., 2007; Rocha & Hohnen, 2010) 
om end evidensen er relativt svag, og der også rapporteres om window dressing (Granerud & Hasle, 
2010).  
En stor del af forskningen i begge disse lejre begrebsliggør certificering som et samlet ledelsesred-
skab, og der er samtidig en tendens til at se certificerede arbejdsmiljøledelsessystemer som overve-
jende determinerende kontekstuafhængige systemer (Hohnen & Hasle, 2011), hvilket kan udgøre et 
problem for det psykiske arbejdsmiljø. Det skal i særlig grad forstås i den kontekst som det udspil-
ler sig i, mens eksponeringsniveauet for støj eller et kemisk stof i højere grad kan vurderes uaf-
hængigt af konteksten. En del af den sociologiske litteratur om standarder (Brunsson & Jacobsson, 
2000; Power 1996; Power 1997) falder i en vis udstrækning også ind under denne karakteristik ved 
at fokusere på de generiske mekanismer i standarder, certificering og audits. Denne litteratur peger 
dog samtidig på at standarder nødvendigvis fortolkes af de aktører der deltager i implementeringen 
af dem, netop fordi standarder har tendens til at blive udformet abstrakte (Brunsson & Jacobsson, 
2000). Denne forskning peger derfor indirekte på at udformningen og virkningen af certificering i 
praksis er afhængig af de fortolkningsprocesser som udspiller sig i samspillet mellem centrale aktø-
rer både i en generel diskurs om certificering og i den forståelse som udvikles i den enkelte virk-
somhed. En dansk undersøgelse af certificeret AMLS i industrivirksomheder (Rocha & Hohnen, 
2010) viser således, hvordan praksis i virksomhederne er vidt forskellig. På enkelte virksomheder 
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virker AMLS nærmest som window dressing mens ledelsessystemet i de fleste virksomheder spiller 
en positiv rolle for arbejdsmiljøindsatsen, fordi de lokale aktører anvender systemet aktivt i ar-
bejdsmiljøarbejdet. 
Brunsson og Jacobsson (2000) peger på at standarder er abstrakte og derved nødvendigvis fortolkes 
i den lokale kontekst. Samtidig gør det forhold at det med audits kontrolleres om formalia overhol-
des, at der kan være tendens til at de formelle procedurer afkobles fra de faktiske arbejdsmiljøhand-
linger. 
Certificerede AMLS systemer har samtidig, som nævnt ovenfor, udviklet sig indenfor en industriel 
kontekst med et fokus på ulykkesforebyggelse og fysisk/kemiske risici. Ledelsessystemerne har 
derfor oprindeligt ikke været rettet mod det psykiske arbejdsmiljø, og med den stigende prioritering 
af netop det psykiske arbejdsmiljø rejser der sig derfor et spørgsmål om og hvordan ledelsessyste-
merne kan håndtere denne del af arbejdsmiljøet. En nyere analyse af teksten i OHSAS 18001 viser 
at det psykiske arbejdsmiljø stort set ikke omtales (Hohnen et al., 2014). Der er senere knyttet en 
vejledning (PAS 1010) om det psykiske arbejdsmiljø til OHSAS 18001 (Leka et al., 2011) der åb-
ner muligheder for en bedre tilpasning til udfordringerne ved det psykiske arbejdsmiljø. Denne vej-
ledning bygger dog også på den selvsamme risikovurderingstankegang som ser ud til at være van-
skelig at anvende når problemer er ikke direkte observerbare. Det gør sig bl.a. gældende for mange 
psykiske arbejdsmiljøfaktorer fx krav i arbejdet, social støtte og mobning (Hohnen et al., 2014). 
4.2. Metode og materiale 
Projektet blev indledt med en opsamling af eksisterende erfaringer med certificeret arbejdsmiljøle-
delse på det psykiske arbejdsmiljøområde. Litteratur om certificering på det offentlige arbejdsmar-
ked er sparsom og er blevet suppleret med erfaringer fra tilsvarende oversættelser af private sty-
ringsformer til det offentlige arbejdsmarked i lyset af bl.a. New Public Management. Dette arbejde 
blev både anvendt som udgangspunkt for at udarbejde en metodemanual for dataindsamlingen og til 
videnskabelig artikel (Hohnen et al., 2014). 
CERPA er gennemført i samarbejde med et certificeringsbureau som indebar at vi fik adgang til at 
følge certificeringsvirksomhedens arbejde med at auditere i udvalgte kommuner. Vi har fulgt to 
kommuner som har været certificeret i flere år. I de to kommuner blev der udvalgt to skoler og to 
plejehjem/centre, hvor data om arbejdet med AMLS er blevet indsamlet. Der er således gennemført 
kvalitative casestudier i fire institutioner i de to kommuner samt studier af den vertikale styring så-
ledes at ledelsessystemet fra top til bund også er blevet dækket. 
For at sikrer indsigt i hvordan det certificerede arbejdsmiljøledelsessystem fungerer i praksis, er de 
vigtigste aktiviteter fulgt over en periode på ca. to år. Der er i dataindsamlingen lagt vægt på at do-
kumentere forskellige aktørers erfaringer og muligheder for deltagelse arbejdsmiljøarbejdet. Data-
indsamlingen har haft særligt fokus på udarbejdelsen af handleplaner og opfølgning på handleplaner 
i de relevante fora, herunder AMO- og MED-udvalg. Brugen af trivselsanalyser er vigtigt for det 
psykiske arbejdsmiljøarbejde, og indholdet og opfølgningen på trivselsundersøgelser er derfor ind-
gået derfor som et centralt element i undersøgelsen. Derudover har vi særligt prioriteret at følge og 
dokumentere de eksterne og interne audits inklusive opfølgning på audits, APV, arbejdspladsrunde-
ringer samt brugen af systemer og procedurer, herunder feedback-systemer fra medarbejdere og 
registrering af psykiske arbejdsmiljøproblemer. Som led i at følge processen har vi også indsamlet 
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de relevante dokumenter vedrørende arbejdsmiljøledelsessystemet, herunder bl.a. nedskrevne ar-
bejdsmiljøpolitikker, trivselsundersøgelser, auditresultater, AMO/MED-referater og handleplaner. 
I starten og afslutningen af dataindsamlingen har vi gennemført to interviewrunder med ledelse, 
medarbejderrepræsentanter og medarbejdere i hver af de fire institutioner samt med ansvarlige nøg-
leaktører i centrale funktioner. Udover dataindsamlingen i kommunerne har vi indsamlet data fra 
certificeringsbureauets arbejde med auditering af de udvalgte kommuner. Det er foregået gennem 
observation af auditorernes audits i kommunerne samt ved interview med auditorerne. Formålet har 
været at afdække hvilke forhold omkring det psykiske arbejdsmiljø, der lægges vægt på, og hvilke 
psykiske arbejdsmiljøforhold auditorerne har vanskeligt ved at dokumentere, samt de eksterne audi-
tors påvirkning af det konkrete arbejdsmiljøarbejde i kommunerne. 
I tilknytning til CERPA er der gennemført et erhvervs-ph.d. projekt, som har haft et særligt fokus på 
interne audits og på udvikling af audit koncepter. 
4.3. Særlige karaktertræk ved det psykiske arbejdsmiljø 
Som led i forståelsen af de særlige udfordringer ved at inddrage det psykiske arbejdsmiljø i AMLS 
har vi analyseret karaktertrækkene ved det psykiske arbejdsmiljø (Jespersen, Hasle, & Nielsen, 
2016). Vi peger på at det psykiske arbejdsmiljø har mange karaktertræk til fældes med det som i 
litteraturen beskrives som ’vilde problemer’ (Tabel 4-1) (Head & Alford, 2015; Krogstrup, 2011; 
Weber & Khademian, 2008). 
Tabel 4-1. Sammenligning mellem vilde problemer og det psykiske arbejdsmiljø 
Vilde problemer Psykisk arbejdsmiljø 
Vanskeligt at identificere årsager og 
effekter 
• Mange potentieller effekter som fx stress og depression involverer flere 
forskellige psykiske risici, ikke arbejdsbetingede årsager og ikke mindst 
meget store individuelle forskelle 
• Effekten af forebyggende foranstaltninger er delvist uforudsigelig og 
uventede (fx afhænger effekten af medarbejdernes fortolkning af ledel-
sens intentioner) 
Flydende problemløsningsproces • En løsning for en person udgør ikke nødvendigvis en løsning for en 
anden person (en arbejdsopgave kan både opfattes som er positiv ud-
fordring eller en belastning) 
• En løsning kan ændre forståelsen af de oprindelige problem (stress 
udgør stadig et problem til trods for mange forskelligartede forsøg på 
løsninger) 
Begrænset enighed om både defini-
tion af problemet og identifikation af 
løsninger 
• Selvom der er en vis grad af enighed om risikofaktorer, er der ingen 
enighed om deres relative vigtighed, niveauet for acceptable ekspone-
ringer eller om de mulige løsninger 
Mange mulige interessenter • Det psykiske arbejdsmiljø kan på den ene side reduceres til det grund-
læggende forhold mellem arbejdsgiver og medarbejdere, men i den or-
ganisatoriske virkelighed har sociale relationer mellem mange forskelli-
ge grupper af medarbejdere og ledere samt med eksterne interessenter 
ikke mindst med kunder og borgere afgørende betydning 
Forskelligartede perspektiver • De mange forskellige interessenter deler sjældent forståelser af både 
problemer og løsninger på det psykiske arbejdsmiljø 
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Høj grad af gensidig afhængighed 
mellem interessenter 
• Fungerende løsninger bliver afhængig af mange interessenter på sam-
me tidspunkt 
Mange byttehandler mellem mod-
stridende værdier som samtidig har 
et højt konfliktpotentiale 
• Løsninger af psykiske arbejdsmiljøproblemer griber ofte ind i ledelses-
retten og udgør dermed et konfliktpotentiale mellem ejendomsretten og 
beskyttelsen af medarbejderne 
Høj grad af politisk og social kom-
pleksitet 
• De konfliktfylde værdier og potentielle konflikter i virksomhederne bliver 
genspejlet på samfundsniveau hvor myndighederne har vanskeligt ved 
at etablere et stabilt og objektivt grundlag for regulering 
Uformelle, socialt forankrede og 
forskelligartede videnskilder 
• Forskning psykiske risici skaffer vigtigt viden, men sammenlignet med 
ekspertviden om fysiske risici, er det de subjektive oplevelser hos både 
enkelt individer og grupper af medarbejdere og ledere som bestemmer 
spillerummet for mulige forebyggende tiltag 
Kan ikke løses en gang for alle; 
løsninger er midlertidige og usikre 
• Psykisk arbejdsmiljø er forankret i sociale relationer, og deres dynami-
ske karakter kræver en vedvarende indsats uden endelige løsning og 
der skabes derved en vedvarende usikkerhed 
 
Disse karaktertræk ved det psykiske arbejdsmiljø betyder at det er vanskeligt for Arbejdstilsynet at 
regulere området. Det er svært at fastlægge standarder for hvornår bestemte arbejdsmiljøfaktorer er 
for belastende. Selvom der er betydelig enighed om at for højt arbejdstempo og for høje krav kan 
være et problem, er det vanskeligt at fastsætte grænseværdier for arbejdstempo. Samtidig er væsent-
lige dele af det psykiske arbejdsmiljø forankret i ledelsesretten, og det betyder at Arbejdstilsynet har 
fået begrænsede muligheder for at stille krav på forhold i det psykiske arbejdsmiljø som vedrører 
arbejdsgiverens ret til at lede og fordele arbejdet. Denne usikkerhed forplanter sig til virksomheder-
ne som både har vanskeligt ved at finde frem til de rigtige løsninger og til at finde ud af hvordan de 
gør det tilstrækkeligt godt. Et tilsvarende problem gælder for et certificeret AMLS. Her har audito-
rer svært ved at vurdere om det psykiske arbejdsmiljø opfylder kravene fra virksomhedens arbejds-
miljøpolitik og om lovgivningen bliver overholdt. En væsentlig årsag er det psykiske arbejdsmiljøs 
manglende synlighed. Mens mange fysiske arbejdsmiljøfaktorer kan direkte observeres eller måles 
med instrumenter i arbejdsmiljøet, er det psykiske arbejdsmiljø helt afhængigt at hvad medarbejdere 
og ledere fortæller i interview. Sådanne interview har en naturlig subjektiv karakter, idet de altid er 
udtryk for den enkelte interviewpersons fortolkning af spørgsmålet og personens personlige ople-
velser af arbejdsmiljøet. 
Arbejdstilsynet har forsøgt at løse dette problem gennem udarbejdelse af særlige metoder til at føre 
tilsyn med det psykiske arbejdsmiljø (Rasmussen, Hansen & Nielsen 2011; Starheim & Rasmussen, 
2014). Ideen i disse metoder er interviewguides som søger at afdække objektive og konstaterbare 
forhold som fx spørgsmål om hvor ofte medarbejdere skal aflyse frokostpausen pga. presserende 
opgaver eller får uvarslet overarbejde. Sådanne spørgsmål belyser de konkrete problemer i tilknyt-
ning til høje krav i arbejdet, men uden at spørge om medarbejdernes subjektive vurdering af om 
kravene er for høje eller ej. 
Derved står der imidlertid stadig et vurderingsproblem tilbage. Selvom konkrete forhold bliver af-
dækket, er der ikke regler for hvor mange gange en frokost skal aflyses før kravene bliver for høje. 
Det bliver op til en samlet faglig vurdering udført af de tilsynsførende fra Arbejdstilsynet. Ud-
gangspunktet bliver derfor en vurdering som både bygger på den generelle videnskabelige viden om 
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sammenhængen mellem psykiske arbejdsmiljøfaktorer, helbred og forebyggelse og på den kon-
tekstnære viden som medarbejdere og ledere har bibragt gennem interviewet. Kombinationen af 
disse to former for viden bliver efterfølgende sammenholdt med arbejdsmiljølovens grundlæggende 
krav om at arbejdsmiljøet skal være sikkerheds- og sundhedsmæssige fuldt forsvarligt. I og med at 
denne vurdering ikke har klare specifikationer, bygger den på den tilsynsførendes og auditors per-
sonlige vurdering, og deres kompetencer bliver derved helt afgørende for kvaliteten af vurderingen.  
4.4. Analyse af relationen mellem psykisk arbejdsmiljø og teksten i standarder 
Her følger et kort referat af den videnskabelige artikel som indeholder en tekstanalyse af standar-
dens relation til det psykiske arbejdsmiljø (Hohnen et al., 2014). I Danmark kan virksomheder blive 
certificeret efter to standarder. Den lovbaserede arbejdsmiljøstandard, bekendtgørelse 923 fra 2001 
som nu er afløst af bekendtgørelse 1193 og efter den internationale DS/OHSAS 18001. Den danske 
lovbaserede standard svarer til den internationale standard, bortset fra at to særlige danske krav om 
at et rummeligt arbejdsmarked og sundhedsfremme skal inddrages som temaer i AMLS. Den særli-
ge danske standard blev introduceret i forbindelse med Nyrup-regeringens arbejdsmiljøafgift som 
blev indført i 2001 og året efter ophævet af Fogh-regeringen. Her blev indført en kronesmiley hvor-
efter virksomheder med et af de to certifikater kan få en kronesmiley og samtidig blive fritaget for 
Arbejdstilsynets regulære risikobaserede tilsyn, men dog ikke fra tilsyn foranlediget af klager eller 
alvorlige ulykker og erhvervssygdomme. 
I starten var det særlige danske certifikat hyppigst anvendt, men efterhåndende er den internationalt 
baserede OHSAS 18001 standard blevet dominerende, og i den følgende analyse tager vi udgangs-
punkt i OHSAS 18001. Certifikater udstedes af certificeringsbureau efter auditering af virksomhe-
dens AMLS. Certificeringsbureauerne akkrediteres af DANAK6 til at udstede arbejdsmiljøcertifika-
ter, og der er i øjeblikket fire bureauer akkrediteret hertil. 
Tankegangen i de certificerede arbejdsmiljøledelsessystemer udspringer primært af to kilder. For 
det første er der de generelle ledelsessystemer hvor den Internationale Standard Organization (ISO) 
har udstedt en lang række standarder med ISO 9001 om kvalitetsstyring og ISO 14001 om miljøle-
delse er de mest kendte. Den anden kilde er safety management systemer udviklet i primært multi-
nationale industrivirksomheder med Du Pont som det mest kendte (Frick & Kempa, 2011; Frick & 
Kempa 2000). Udgangspunktet for et arbejdsmiljøledelsessystem er virksomhedens arbejdsmiljøpo-
litik og risikovurdering. Det sidste punkt er helt parallelt med reglerne om APV. Alle processer i 
virksomheden skal derfor risikovurderes for at finde ud af om der er risiko for at virksomhedens 
arbejdsmiljøpolitik ikke overholdes og for at arbejdsmiljølovens grundlæggende krav om at arbejdet 
skal være sikkerheds- og sundhedsmæssigt fuldt forsvarligt ikke overholdes. På baggrund af risiko-
vurderingen opstilles en handlingsplan som kan sikre at risici holdes under det ønskede niveau og 
implementeringen af handlingsplanen følges op med ledelsens kontrol. Dette system bliver desuden 
underlagt audits hvor systemets evne til at opfylde arbejdsmiljøpolitikken og lovens krav kontrolle-
res. Virksomheden skal dels selv gennemføre interne audits og dels gennemfører et akkrediteret 
bureaus eksterne audits. 
                                                 
6 Danak - Den Danske Akkrediteringsfond: http://portal.danak.dk/  
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I princippet omfatter OHSAS 18001 det samlede fysiske og psykiske arbejdsmiljø, men det psyki-
ske arbejdsmiljø omtales kun et enkelt sted i standarden som ’mental health’, og de styringsprincip-
per som standarden er opbygget efter, passer ikke nødvendigvis særligt godt til det psykiske ar-
bejdsmiljø. Der anvendes en særlig PDCA-problemløsningsmodel som stammer fra kvalitetsstyring. 
Modellen starter med Plan (handlingsplanen udarbejdes), derefter følger Do (handlingsplanen gen-
nemføres), implementeringen tjekkes i Do og endelig korrigeres der i Act. Ideen i PDCA er at der er 
klare kausale sammenhænge mellem eksponering for en arbejdsmiljøfaktor og den helbredsmæssige 
konsekvens samt mellem en foranstaltning og den forebyggende effekt. Det er en tankegang som 
passer fint til kontrol af mange ulykkesrisici og fysiske arbejdsmiljøproblemer som fx afskærmning 
af farligt maskineri og indkapsling af farlige kemiske stoffer. Det kan derfor konkluderes at teksten 
i OHSAS 18001 ikke giver vejledning i hvordan et AMLS skal håndtere det psykiske arbejdsmiljø. 
Den lægger tværtimod op til en monokausal risikostyrings tilgang som ikke passer særligt godt til 
det psykiske arbejdsmiljø. 
Det britiske standardiseringsinstitut har derfor udarbejdet en guide for arbejdet med det psykiske 
arbejdsmiljø: PAS 1010 Guidance on the management of psychosocial risks in the workplace 
(Standard Institute, 2011) og i Canada er der udarbejdet en tilsvarende standard (National Standard 
of Canada, 2013). Ideen i PAS 1010 som endnu ikke er overført til Danmark, er at anvende det 
samme grundlæggende styringssystem som OHSAS 18001, men at tilpasse det til de særlige for-
hold som gælder for det psykiske arbejdsmiljø. PAS 1010 indeholder derfor en oversigt over de 
mest almindelige psykiske arbejdsmiljøfaktorer for at klargøre at det er alle disse forhold som skal 
med i et AMLS. Guiden anerkender ydermere den multi-faktor baggrund for at psykiske arbejdsmil-
jø, og at løsninger ikke er simple og permanente. Den indeholder ydermere beskrivelse af hvordan 
risikovurdering og udarbejdelsen af handleplaner kan gribes an. Der er dog stadig åbne spørgsmål i 
forhold til PAS 1010 kan løses problemerne med at inddrage det psykiske arbejdsmiljø på en hen-
sigtsmæssig måde. Det gælder fx i tilknytning til anvendeligheden af simple redskaber som fx 
PCDA til løsning af psykiske arbejdsmiljøproblemer, og om hvordan audits kan gennemføres på en 
relevant og effektiv måde. 
4.5. Arbejdsmiljøarbejdet på fire kommunale arbejdspladser 
I dette afsnit præsenterer vi en analyse af arbejdsmiljøarbejdet på de fire kommunale arbejdspladser 
med et særligt fokus på betydningen af de eksterne audits (Hasle, Hohnen, Jespersen & Madsen 
2014; samt Hohnen & Hasle, 2016). De er alle omfattet af det kommunale MED system med et lo-
kalt MED udvalg, hvor også arbejdsmiljørepræsentanterne indgår. De er alle præget at et betydeligt 
pres på ressourcerne. På plejeområdet har der været væsentlige omstruktureringer og nedskæringer 
gennem flere år, og på skoleområdet har særligt overenskomstkonflikten og skolereformen bidraget 
til et pres på medarbejderne. Der er derfor blandt medarbejderne gennemgående en oplevelse af et 
øget arbejdspres. Dertil kommer at både plejeområdet og skolerne har problemer med vold, trusler 
og mobning. 
• Plejecenter V har 28 medarbejdere og 30 beboere hvoraf mange er demente hvilket giver store 
udfordringer for personalet. 
• Plejecenter A er et mindre plejehjem med ca. 30 medarbejdere og 35 beboere også med mange 
demente. 
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• Skole R er en forholdsvis stor skole med 25 lærere og 400 elever. Ledelsen består af en skolele-
der og en viceskoleleder og her er der krav om at alle lærere skal være på skolen i 39 timer om 
ugen. 
• Skole E er en landdistrikt skole med 112 elever og 15-20 lærere og pædagoger. Ledelsen består 
af en skoleleder og en viceskoleleder som begge har været på skolen i flere år. Her er der en ar-
bejdstidsaftale som giver mulighed for en mere fleksibel tilstedeværelse. 
Der er tale om fire cases med forskellige ledelsesformer og forskellige grader og typer af arbejds-
miljøproblemer indenfor det psykiske felt. Skolerne er begge præget af skolereformen fra 2014, 
men ifølge trivselsmålingerne er der er stor forskel på arbejdsmiljøet. Begge steder er ledelsesstra-
tegien baseret på dialog med medarbejderne, men på grund af mange lederskift samt kommunale 
krav om 39 timers tilstedeværelse i det ene tilfælde, er der meget forskellige vilkår for arbejdsmiljø-
et og dermed for arbejdsmiljøarbejdet på de to skoler. De to plejehjem har begge udfordringer i 
form af en ændret beboersammensætning og en stigning i antallet af demente borgere, som kan væ-
re udad reagerende med risiko for trusler og vold. Ifølge trivselsundersøgelserne har begge disse 
plejecentre et godt psykisk arbejdsmiljø. Der er dog stor forskel på ledelsesstrategierne i de to cases. 
Eksterne audits af de fire arbejdspladser 
I alle fire cases havde kommuner og certificeringsbureauer i fællesskab udarbejdet fokusområder 
for de eksterne audit som alle omfatter det psykiske arbejdsmiljø. Selvom denne fokusering havde 
indflydelse på de eksterne audits, inddrog de eksterne auditorer også andre områder som de fandt 
relevante. Auditorerne fulgte nogenlunde den samme struktur, og deltagerne i audits var udover 
auditor, ledelsen (som regel leder og souschef), en arbejdsmiljørepræsentant (AMR) og evt. en in-
tern auditor eller arbejdsmiljøprofessionel fra kommunen. Møderne startede med et interview med 
ledelsen og AMR hvor auditor prøvede at danne sig et overblik over hvordan arbejdsmiljøarbejdet 
foregik og bad om at se centrale dokumenter vedr. arbejdsmiljøarbejdet. Det drejede sig særligt om 
arbejdsmiljøhandleplaner, referater fra møder i MED udvalg, dokumentation af indberetning af 
nærved-hændelser/ulykker samt den seneste trivselsundersøgelse og dokumentation for opfølgning 
på trivselsundersøgelsen. Efter mødet med ledelsen/AMR foretog auditor et medarbejderinterview 
med 2-4 medarbejdere som ledelsen i samarbejde med AMR havde udvalgt. Dernæst fulgte i tre af 
casene en besigtigelse af arbejdspladsen. Audit blev afsluttet med en afrapportering hvor auditor 
gav ledelsen og AMR besked om resultatet af audit. 
Auditorerne har tre typer af redskaber til rådighed: Afvigelse, observation og forbedringsforslag 
(ISO, 2011). En afvigelse er det mest alvorlige og indebærer en manglende overholdelse af standar-
den og/eller manglende overholdelse af den danske arbejdsmiljølovgivning. Ved en afvigelse er 
arbejdspladsen forpligtet til at udbedre den pågældende mangel indenfor tre måneder og rapportere 
til bureauet hvordan udbedringen er sket. En observation kommer også med i den skriftlige rapport. 
Det kan være et problem der ligner noget alvorligt, men som måske ikke helt kan dokumenteres. 
Observationer gives således der hvor arbejdspladsen skal være særlig opmærksom. Observationer 
har ikke nogen deadline. Endelig kan den eksterne auditor vælge at give arbejdspladsen forbed-
ringsforslag. Ifølge interviews med eksterne auditorer bliver forbedringsforslag anvendt ofte netop 
for det psykiske arbejdsmiljø. Et forbedringsforslag er ikke en mangel som sådan, men ideer til om-
råder hvor der kan gøres mere, og hvor certificeringsbureauet ikke følger op på om de bliver efter-
fulgt. 
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Plejecenter V 
Auditor gav meget ros under sin feedback til AM-gruppen og vurderede at der gennemgående var 
styr på tingene bl.a. gennem arbejdet med hjælpemidler, trivsel, social kapital samt inddragelse af 
medarbejdere i planlægning og i kompetenceudvikling. Auditor luftede dog en overvejelse om at en 
arbejdsulykke kunne indbyde til flere indberetninger af nærved-ulykker. 
Den skriftlige eksterne audit rapport indeholdt ingen afvigelser, observationer eller forbedringsfor-
slag til plejehjemmet, men en liste over styrker, og audit identificerede derfor ingen problemer der 
skulle løses. 
Det interessant ved denne case er at der er en meget høj grad af omsorg i det daglige, og at denne 
omsorg i vid udstrækning er baseret på en forestilling om at ledelse skal målrettes forskelligt alt 
efter medarbejdernes personlighedstype. På arbejdspladsen er forståelsen af det psykiske arbejds-
miljø således knyttet til en forestilling om at dette skal forstås som et individuelt, psykologisk fæ-
nomen, mens der er mindre fokus på mere organisatoriske, politiske strukturelle forhold i udviklin-
gen af psykiske arbejdsmiljøproblematikker. De systematiske arbejdsmiljøværktøjer anvendes kun i 
begrænset omfang og har ingen umiddelbar effekt på arbejdsmiljøet. Auditor kommenterer ikke den 
individuelle tilgang. Det ser således ikke ud til at audits og tankegangen i certificering (risikohånd-
tering) har nogen større betydning for arbejdsmiljøarbejdet på arbejdspladsen. 
Plejecenter A 
Audit blev afsluttet med en tilbagemelding fra auditør. Den var hovedsageligt positiv med mange 
eksempler på det som fungerede godt. Auditor påpegede dog at der manglede en opdateret beboer-
APV, at registrering af vold og trusler kunne fungere bedre samt andre mindre ting. En særlig rele-
vant problemstilling var observationen af modstrid mellem den papirbaserede beboer-APV som 
ikke indeholdt relevante oplysninger om risiko for vold og trusler og den elektroniske plejeplan som 
blev anvendt i det daglige faglige arbejde. Her påpegede auditor at opdelingen mellem en papirba-
seret APV som ikke anvendes i det daglige arbejde, og den elektroniske plejeplan ikke fungerede 
hensigtsmæssigt. APV skulle i princippet vær tilgængelige i papir i hver enhed, og gennemgangen 
ved audit viste at APV ikke omfattede de relevante oplysninger om, hvordan man skulle forholde til 
beboere med en udad reagerende adfærd.  
Auditor fik faktisk i løbet af diskussionen tydeliggjort over for leder og AMR at de havde et pro-
blem som krævede opmærksomhed, og de udtalte under audit at her var der lidt af en øjenåbner for 
dem. Det viste sig dog i auditrapporten at dette vigtige problem kun blev nævnt som et forbedrings-
forslag blandt flere andre, og det endte som et af de få punkter som arbejdspladsen ikke havde taget 
handling på ved opfølgningsinterviewet. 
Ved det efterfølgende interview viste det sig at de havde gjort rigtigt meget for at følge op på alle de 
konkrete forbedringsforslag. De mere generelt formulerede som fx krævede et samarbejde med cen-
trale instanser i kommunen, havde de dog ikke gjort noget konkret ved. Det gjaldt fx forslaget om at 
integrere beboer-APV og plejeplanen. De mente det krævede kommunens involvering, og det var 
derfor ikke fulgt op. 
Skole R 
Skolen var endnu ikke certificeret, og det var således det første eksterne audit. Der blev givet i alt 
fire afvigelser som udover manglende AM-uddannelse omfattede: manglende plan for vedligehol-
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delse og kontrol af rullegitre: mangler i fysiklokalet vedrørende information om håndtering af kemi-
ske stoffer; samt tre potentielle problemer som ikke er risikovurderet (samarbejde i indskoling, or-
den og ryddelighed i et idrætslokale, manglende lokaler til personalets forberedelse). Herudover 
blevet der givet flere forbedringsforslag bl.a. om at fjerne personnavne fra APV i registreringssy-
stemet, om at kigge på et muligt dilemma mellem lærernes deltagelse i aktiviteter i og udenfor sko-
len samt bedre håndtering af ledninger til computere mv. i klasserne. Auditor foreslog endvidere at 
anvende risikovurdering på det psykiske arbejdsmiljøområde samt indberette nærved-hændelser i 
kommunens IT-system. 
Skolen havde ret store problemer med det psykiske arbejdsmiljø, et meget højt sygefravær og flere 
lærere som var sygemeldt med stress. I forlængelse af certificeringen anvender man på skolen 
kommunens centrale indregistreringssystem, ikke kun til indregistrering af nærved hændelser, men 
også som et styringsredskab i arbejdsmiljøarbejdet fx ved at lægge handleplaner ind. Skolen holder 
MED møder hver 14. dag, hvor arbejdsmiljøarbejdet primært handler om det psykiske arbejdsmiljø. 
Skolen havde et år efter det første audit nærmest gennemført alle anbefalinger om systematik på alle 
områder, og skolelederen holdt derfor også meget på at det er strukturerne omkring arbejdsmiljøar-
bejdet der skulle hjælpe dem ud af krisen. 
Skole E 
Ekstern audit blev foretaget af en auditor med en ingeniørbaggrund som efterfølgende har tilegnet 
sig en del viden indenfor det psykiske arbejdsmiljø. Skolen fik ikke nogen afvigelser, men der blev 
noteret to observationspunkter. Det ene var en opfordring til at arbejde mere systematisk med regi-
strering af vold og trusler mod medarbejderne, og det andet handlede om at sætte mere fokus på 
arbejdsmiljøet for de tilbageværende medarbejdere i tilfælde af sygdom. Derudover blev der frem-
hævet mange styrker fx formelle retningslinjer, arbejdet med værdier og samarbejde mellem fag-
grupper. Skolen fik også en del forholdsvis brede forbedringsforslag fx om datering af alle politik-
ker og retningslinjer, dokumenterede handleplaner for analyse og opfølgning på vold og trusler i 
kommunens registreringssystem. Dertil nogle mere lavpraktiske anbefalinger såsom at sørge for at 
holde flugtveje åbne og om at flytte en kaffemaskine som stod et udsat sted og kunne vælte. 
Ledelsen på skolen var blandede i deres oplevelse af den eksterne audit. De udtrykte på den ene side 
stor respekt for ’fejlfindings’ genet, som de udtrykte det. Det syntes de var vældig godt i forhold til 
den fysiske sikkerhed, men på den anden side syntes de, der var tale om små ting som fx at de bør 
sætte en varmeblæser op i kontoret om vinteren, hvis det bliver for koldt. Der var en generel mod-
stand imod en for standardiseret indsats, men ledelsen vurderede at det ikke betyder, at der ikke er 
systematik i den indsats der allerede foregår. Arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø foregår dog 
ikke nødvendigvis efter de retningslinjer der kræves i standarden. Der var således en klar tendens til 
en refleksiv tilgang til standardisering og systematik som indebærer en afvejning af hvilke utilsigte-
de konsekvenser for både børn (at blive sat i bås som voldelig) og voksne (at bruge tiden uhen-
sigtsmæssigt gennem afrapportering fremfor på at diskutere mulige løsninger). Skolen arbejder med 
psykiske arbejdsmiljøproblematikker i MED/AM-gruppen, men også mere integreret som en del af 
det pædagogiske udviklingsarbejde. 
Erfaringer fra de eksterne auditorer 
Interview med de eksterne auditorer viser at de er opmærksomme på vanskelighederne med at audi-
tere det psykiske arbejdsmiljø. De føler sig generelt kvalificeret til at gennemføre audits, men de har 
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problemer med kriterierne for at vurdere ledelsessystemet på dette område. OHSAS 18001 samt den 
tilknyttede standard om audits (ISO, 2011) kræver at audits skal være evidensbaserede, og de eks-
terne auditorer opfatter primært medarbejdernes udsagn under interview som subjektive, i og med at 
de giver udtryk for den enkelte medarbejders oplevelse. Derfor giver de i praksis ikke afvigelser for 
det psykiske arbejdsmiljø. 
Tilsyneladende har der i certificeringsbureauerne udviklet sig en praksis for at evidens forstås som 
noget, der er direkte observerbart enten i form af dokumenter eller som noget der direkte kan iagtta-
ges som fx manglende afskærmning eller en ulovlig stige. Det er imidlertid ikke specificeret i nogen 
af de to standarder, hvordan evidensbegrebet skal forstås, og i princippet er der derfor intet til hin-
der for at udsagn fra medarbejderne indgår som en del af evidensen i en audit. Der kan eksempelvis 
anvendes metoder som svarer til de tilsynsførende i Arbejdstilsynet som ved hjælp af konkrete 
spørgeteknikker afdækker problemer med det psykiske arbejdsmiljø (Jespersen, 2016). 
Diskussion af kommuneundersøgelsen 
De fire kommunale arbejdspladser som indgår i vores undersøgelse, illustrerer at selv med et certi-
ficeret arbejdsmiljøledelsessystem er der et betydeligt spillerum for lokal udvikling af arbejdsmiljø-
arbejdet. AMLS og de efterfølgende audits skaber altså langtfra den grad af standardisering af ar-
bejdsmiljøarbejdet som man måske kunne forvente. Det er derfor også relativt forskellige praksisser 
som auditors skal vurdere ved deres besøg, ligesom auditors også selv har forskellige praksisser. Til 
trods for den forskelligartede praksis bidrager ledelsessystemerne i flere cases til at virksomhederne 
faktisk får vigtige anledninger til at fokusere på det psykiske arbejdsmiljø. 
Observationerne af audits viser at auditorerne går ind i en dialog med ledelsen og medarbejderne 
under selve besøget hvor den mundtlige og kontekstuelle udveksling spiller en vigtig rolle. Der-
igennem får auditorerne indblik i ledelsens og medarbejdernes oplevelser af det psykiske arbejds-
miljø, og de bliver derved i mange tilfælde i stand til at identificere væsentlige problemer. Men de 
har svært ved at vurdere graden af alvor, og de mangler redskaber til at evaluere om arbejdspladsens 
indsatser faktisk er tilstrækkelige til at løse problemerne på det psykiske område. Tendensen er at 
når man på arbejdspladsen kan fortælle at man gennemfører en indsats (og har skrevet det ned), 
bliver det taget for gode varer af auditor, selvom denne indsats ikke nødvendigvis er effektiv. Det 
gælder fx plejecenter V med sin terapeutiske tilgang, og skole R som holder meget hyppige MED 
møder for at få gjort noget ved et særligt belastende psykiske arbejdsmiljø, men hvor der ikke 
umiddelbart kan spores en effekt. 
Dialogen åbner for læringsmuligheder når auditors udspørgning får arbejdspladsen til at se proble-
mer med nye øjne. Det skete eksempelvis i Plejecenter A hvor man blev opmærksom på manglende 
overensstemmelse mellem beboer-APV og plejeplanen. Spørgsmålet er imidlertid om en lærings-
mulighed på et dialogmøde faktisk fører til ændret handling. Her bliver opfølgningen naturligvis 
væsentlig, og her optræder et af systemets store svagheder. Auditors stærkeste redskab er afvigelser, 
men i samtlige tilfælde blev der kun givet afvigelser på formelle fejl som fx manglende opdatering 
af APV og manglende AM-uddannelse. De psykiske arbejdsmiljøproblemer som for forskerne 
fremstod som så væsentlige at de kunne give afvigelser, fik imidlertid ingen. De blev enten slet ikke 
omtalt i rapporten eller omtalt under forbedringsforslag. Det har selvfølgelig betydning at få rettet 
de formelle mangler, men her optræder tilsyneladende også den tendens som Power (1996) frem-
hæver hvor forståelsen af arbejdsmiljøet præges af de forhold som det er muligt at auditere. Det 
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bliver således mere vigtigt at have styr på formalia, mens det indholdsmæssige i det psykiske ar-
bejdsmiljø taber betydning. 
Der er formodentlig flere årsager til den problemstilling. For det første er de formelle fejl umiddel-
bart lettere at observere, mens det er sværere at vurdere omfang og årsager til et psykisk arbejdsmil-
jøproblem fx i forbindelse med stress eller samarbejdsvanskeligheder. For andet kræver standarden 
evidens som grundlag for afgivelse af afvigelser. Standarden præciserer ikke hvordan evidens skal 
forstås i den sammenhæng, men det er åbenlyst at auditorerne har en tendens til at fokusere på det 
direkte observerbare som fx dokumenter og fysiske forhold, mens psykiske arbejdsmiljøproblemer 
kommer til at fremstå som subjektive fordi de baserer sig på medarbejderudsagn og har uklare kau-
salitetssammenhænge (Jespersen et al., 2016). Dermed kommer evidensen til at fremstå som svag. 
For det tredje er der en række forhold på de undersøgte arbejdspladser der har stor betydning for det 
psykiske arbejdsmiljø som fx skolereformen og nedskæringer af budgetter. Disse forhold udgør på 
den ene side alvorlige belastninger for arbejdsmiljøet, og på den anden side vilkår som det er van-
skeligt for arbejdspladsen og auditor at ændre, og derfor inddrages de ikke auditrapporterne. Kon-
krete effekter som fx spørgsmål om at sikre tilstrækkelige lokaler til forberedelse på skolen kan der 
dog gøres noget ved, men det blev heller ikke nævnt i auditrapporterne. 
Det er dog også vigtigt at tage i betragtning at de eksterne audits kan have en indirekte effekt som 
ikke direkte kan konstateres gennem observationer og interview. Audits kan – på samme måde som 
politiets hastighedskontrol – være med til at sikre opmærksomheden på arbejdsmiljøet. Regelmæs-
sige audits kan derved være med til at signalere at kommunen centralt prioriterer arbejdsmiljøet og 
forventer at de lokale arbejdspladser gør det samme. 
Der ser desuden ud til at forestillingen om standardisering i forlængelse af etablering af internatio-
nale standarder kun har begrænset gyldighed. Certificeret AMLS med de tilknyttede audits præger i 
en vis udstrækning både opmærksomhed og de faktiske handlinger, men der udvikler sig også en 
relativ høj grad af variation i den lokale arbejdsmiljøpraksis. Disse forskelle ser samtidig ud til po-
tentielt at udgøre både styrken og svagheden ved certificering af det psykiske arbejdsmiljø. Det er 
en mulig styrke fordi der kan ske en høj grad af tilpasning til de særlige organisatoriske forhold og 
arbejdsmiljømæssige udfordringer på den enkelte arbejdsplads og dermed skabes indsigt i den kom-
pleksitet, der skaber psykiske arbejdsmiljøproblemer. Men det er også en mulig svaghed, fordi de 
abstrakte krav i standarden kombineret med standardens fokus på procedurer, handleplaner og audi-
tering ikke direkte udpeger de lokale forhold som er relevante for at forstå de processer der skaber 
såvel som er i stand til at løse psykiske arbejdsmiljøproblemer.  
4.6. Interne audits 
De interne audits af det psykiske arbejdsmiljø er i særlig grad analyseret i en artikel i Safety Science 
(Jespersen, Hohnen, & Hasle, 2016). Det er en integreret del af et certificeret AMLS at organisatio-
nen regelmæssigt skal gennemføre interne audits. Det gælder således også for de to undersøgte 
kommuner. Her gennemførte vi observation af fire auditforløb, inklusiv forberedelse af audit, selve 
auditforløbet og opfølgningen, dertil kommer interview med de ansvarlige i kommunerne for at 
AML systemet og for styringen af de interne audits, samt interview med seks interne auditorer. 
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Fokus var på oversættelsen af OHSAS 18001 standardens krav til audit kriterier og til praksis samt 
muligheder og barrierer for de interne auditorers arbejde. Hovedresultaterne af analysen fremgår af 
ovenstående Tabel 4-2. 
 
Tabel 4-2: Ligheder og forskelle mellem audits i de to kommuner 
Kommune 1 2 
Formål Overholdelse af krav til systemet samt inspira-
tion til at de lokale arbejdspladser forbedrer 
deres arbejdsmiljøaktiviteter. 
Værdiforøgende audits med fokus på dialog, 
refleksioner og vejledning i at forbedre det 
psykiske arbejdsmiljø. 
Audit teams 14 interne auditorer som omfatter arbejdsmil-
jøprofessionelle fra forskellige forvaltninger. 
12 interne auditorer som omfatter fem ar-
bejdsmiljøprofessionelle og syv auditorer fra 
forskellige afdelinger, omfattende både ledere 
og AMR.  
Audit metoder En centralt fastsat audit procedure med en 
detaljeret og standardiseret interviewguide. 
Interview og dokument gennemgang er de 
væsentligste metoder til at indsamle data. 
Audit resultater er rapporteret som udfyldte 
checklister og kvalitative udsagn og konklusi-
oner.  
En åben og varieret procedure for audits med 
en kortfattet interviewguide som tilpasses af 
de enkelte auditorer til den de forskellige 
arbejdspladser. Semistrukturerede interview 
er den væsentligste metode til at indsamle 
data. Resultater rapporteres i et kortfattet 
skema hvor formelle forhold tjekkes af og en 
kortfattet kvalitativ vurdering.  
Auditor uddannelse To dages kursus som intern auditor. To dage 
årligt om audit relevante emner, samt yderli-
gere tre dage om forskellige arbejdsmiljøem-
ner. 
To dages kursus som intern auditor. To dage 
årligt om audit relevante emner, samt yderli-
gere en dag om forskellige arbejdsmiljøem-
ner. 
 
Audit praksis Hver auditor gennemfører ca. 10 audits om 
året, hver audit varer 3-4 timer. 
Hver auditor gennemfører ca. 8 audits om 
året, hver audit varer 2-3 timer. 
Psykiske arbejds-
miljøfaktorer berørt 
under audits 
Tidspres, forandringsprocesser og episoder 
med mobning, trusler og vold. 
 
Udfordringer i organiseringen af arbejdet og i 
forholdet til kerneopgaven fx ved arbejdet 
med demente. Styring og registrering af risici 
ved arbejdet med demente. 
Anvendte kriterier i 
de gennemførte 
audits 
Dokumentation, formelle procedurer og over-
holdelse af regler. 
Væsentlige emner baseret på arbejdsplad-
sens oplevelser. Meget begrænset inddragel-
se af formelle procedurer og dokumentation.  
Audit rapportering  Forslag om forbedringer ift. mangelfuld doku-
mentation af risikovurdering og handleplaner i 
tilknytning til tidspres og forandringer. Afvigel-
ser ift. med mangelfuld dokumentation af 
risikovurdering samt mangelfuld dokumentati-
on af retningslinjer og handleplaner for vold, 
trusler og mobning.  
Anbefalinger om at indhente mere viden om 
det psykiske arbejdsmiljø.  
 
I begge kommuner havde man problemer med at få de interne audits til at fungere effektivt. I den 
første kommune var der stor fokus på formalia. Det betød fx at der var kritik af mangelfuld doku-
mentation, mens spørgsmålet om forebyggelsen faktisk var effektiv, kun blev berørt i begrænset 
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grad. Den anden kommune havde fokus på læringspotentialet, men til gengæld havde den svært ved 
at sikre at de væsentligste problemer i det psykiske arbejdsmiljø blev behandlet. Begge kommuner 
havde vanskeligheder med at finde frem til effektive auditmetoder som balancerede audits af forma-
lia og indhold på et relevant niveau, og de interne auditorer gav således også udtrykt for at det var 
vanskeligt at gennemføre audits af det psykiske arbejdsmiljø, og at de havde behov for flere kvalifi-
kationer netop til den slags audits. 
4.7. Konklusion 
Det har været problematiseret om et certificeret AMLS kan anvendes til at håndtere det psykiske 
arbejdsmiljø. Denne undersøgelse af anvendelsen af AMLS i to kommuner peger på at der både er 
muligheder og begrænsninger i dette redskab. Der er ikke noget der tyder på at selve ledelsessyste-
met fører til en standardisering, hvor det psykiske arbejdsmiljø bliver helt overset. Der sker en vis 
standardisering, men tilsyneladende ikke i et omfang som er væsentlige større end i ikke certificere-
de virksomheder hvor der også sker standardisering (jf. AMO-undersøgelsen i kap 2). I begge 
kommuner er der et stærkt fokus på det psykiske arbejdsmiljø, og både ved interne og eksterne au-
dits er området højt prioriteret. På den måde kan et certificeret AMLS medvirke til at fastholde fo-
kus på området, og i nogle af de konkrete cases, som vi undersøgte, medvirkede systemet og speci-
elt audits til at få løst problemer som man ellers havde overset. Der er imidlertid også tendenser til 
en prioritering af formalia, fordi det er det letteste at få øje på ved audits, mens det er langt sværere 
at vurdere om det psykiske arbejdsmiljø håndteres på en tilstrækkelig effektiv måde. 
Audits er således et nøgleredskab i certificerede arbejdsmiljøledelsessystemer, og de skal sikre at 
ledelsessystemerne opfylder kravene i standarden hvilket bl.a. indebærer at der er effektiv kontrol 
med risici, at lovgivningen overholdes og at der sker kontinuerlige forbedringer. Denne undersøgel-
se peger på at eksterne audits som virkemiddel i en vis udstrækning er i stand til at identificere væ-
sentlig psykiske arbejdsmiljøproblemer. Der er dog et særligt fokus på de problemer som lettest kan 
afgrænses som fx vold, og der er en mangel på systematik ift. hvordan mere generelle problemer 
som fx krav, kontrol og social støtte håndteres. Når problemer er identificeret, bidrager audits til at 
fastholde en vist opmærksomhed på problemerne, men der er en tendens til at fokusere på formelle 
krav fremfor de indholdsmæssige indsatser for faktisk at forbedre arbejdsmiljøet. Samtidig er det 
vanskeligt for de eksterne auditorer at anvende hele paletten af redskaber ved audits. I praksis gives 
der således ikke afvigelser på det psykiske arbejdsmiljø, og den mulige effekt af audits bliver der-
ved svækket. 
Det forhold at standarder og dermed også audits bygger på forestillingen om monokausale forkla-
ringskæder og objektivt identificerbare arbejdsmiljøproblemer, bevirker at de tilgængelige redska-
ber kun i begrænset omfang kan anvendes i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø. Risikovurde-
ring som er et bærende element i OHSAS 18001 har begrænsninger ved vilde problemer som uklare 
årsags-virkningssammenhæng. Det indebærer at det psykiske arbejdsmiljø oversættes til hændelser 
der kan registreres. Områder som trusler og vold kommer dermed i fokus, mens andre arbejdsmiljø-
problematikker enten forbigås eller løses ad hoc og gennem en række strategier og redskaber som 
bliver usynlige både i audits og i de handleplaner der udarbejdes af arbejdspladserne.  
Der er således behov for at udvikle metoder som bedre er i stand til at indfange det psykiske ar-
bejdsmiljø ved audit, og i tilknytning hertil at både eksterne og interne auditorers får opbygget 
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kompetencer til at anvende sådanne nye metoder. Der er i den forbindelse et behov for at klargøre 
grundlaget for audits således at det bliver klart at også medarbejderes udsagn udgør en relevant del 
af det evidensgrundlag som audits bygger (Se en yderligere diskussion i Jespersen & Hasle, 2016).  
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5. INVINE 
5.1. Indledning 
Arbejdsmiljøarbejdet i små virksomheder har andre vilkår end i store virksomheder, og der er behov 
for en særlig indsats overfor denne målgruppe, men samtidigt er det vanskeligt at finde metoder, der 
rammer målgruppen (Hasle, Limborg, Ledskov & Nalholm 2004). Erfaringer fra forskningscentret 
DAVID7 viste, at det er svært for eksterne aktører at skabe engagement og udvikle holdbare forbed-
ringer gennem traditionelle kommunikationskanaler. Forebyggelsesstrategier bliver for generelle i 
forhold til branchens særlige vilkår og for lidt handlingsrettede for den enkelte virksomhed, derfor 
vil mange indsatser kun opnå udbredelse blandt en lille del af målgruppen (Andersen et al., 2010; 
Hasle, Bager & Granerud 2010). Mange initiativer er enkeltstående projekter finansieret af midler-
tidige bevillinger, hvorfor det er vanskeligt at forankre dem i vedvarende ændringer (EU-OSHA, 
2003). 
Forskningsprojekter, som har taget udgangspunkt i denne problemstilling, har peget på, at man ved 
at arbejde med branchenetværk kan opnå resultater, der rækker ud over den umiddelbare effekt 
(Andersen et al., Andersen & m.fl., 2010; Bacon & Hoque, 2006; Cooke & Wills, 1999; Davis, 
Renzulli, & Aldrich, 2006; Ito, Sakai, & Kogi, 2006; Kawakami, 2006; Kurppa et al., 2006; Tell, 
2001). Antagelsen er, at virksomhederne tillægger branchenetværk, som de opfatter sig som en del 
af, stor betydning som meningsdanner (Ateg, Andersson, & Rosen, 2009). Samtidigt peger litteratu-
ren på at forebyggelsesstrategier fremmes gennem et samspil af mange aktører - også udover mål-
gruppen (Hasle et al., 2016; Kamp & Nielsen, 2008). Projektet bygger på disse iagttagelser af, at 
netop processer og aktører i netværk kan skabe engagement, holdbarhed og en bredere udbredelse 
af forebyggelsesindsatser (Limborg & Mathiesen 2010). Men der var i forskningen kun dokumente-
ret, spredt viden om, hvordan sådanne netværk kan skabes og organiseres på en sådan måde, at det 
hos virksomhederne i netværket skaber engagement i arbejdsmiljøet og gør forebyggelse til en inte-
greret og holdbar del af arbejdsrutinerne. Ligesom der var begrænsede erfaringer med, hvad der kan 
sikre en bredere udbredelse og accept indenfor en branche.  
For at forstå hvilke særlige forhold, der er på spil i branchenetværk, og hvad de særligt kan bidrag 
med i forhold til at skabe succesfulde arbejdsmiljøindsatser, er det nødvendigt først at forstå, hvor-
dan netværk virker, og hvorfor de har mulighed for at skabe særligt gunstige forhold for arbejdsmil-
jøindsatser? 
5.2. Baggrund 
Et netværk definerede vi i dette projekt, som aktører, der gennem et særligt tilhørsforhold har skabt 
en fælles opfattelse af, hvad der er meningsfuldt (Hedaa & Törnroos 2002; Latour 2005). Netværk 
kan på den baggrund optræde i forskellige typer fra virksomheder over familier til samfund. En sær-
lig type netværk opstår mellem virksomheder, der har fælles erfaringer fra produktion og marked. 
De gør det muligt at skabe en platform for fælles meningsdannelse om, hvad der gavner virksomhe-
                                                 
 7http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/projekter/center-for-forskning-i-produktion-ledelse-og-
arbejdsmiljoe-i-mindre-virksomheder---david  
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den. Det vanskellige i den proces er at skabe forandringer af meningsdannelsen (Kreiner & Schultz 
1993). Enkelte studier af netværk har undersøgt påvirkninger af meningsdannelsen (Kreiner & 
Schultz 1993; Hedaa 2002; Mærsk Nielsen et al. 2003). Disse studier påpeger, at der kan etableres 
positive relationer i form af gensidig forståelse og respekt om opgaven, men at der samtidigt skal 
tages højde for mulige negative relationer som f.eks. konkurrenceforhold og forskellige ønsker til 
indholdet i netværket. I arbejdsmiljøsammenhæng har det vist sig muligt at initiere arbejdsmiljøfor-
bedringer gennem netværk, men eksisterende erfaringer peger på, at det er ressourcekrævende og 
ustabilt (Ateg et al. 2009; Froneberg & Boldt 1999; Kogi 2006; Limborg & Hasle 1996) Sammenfattende 
er det dokumenteret, at netværk kan bidrage til arbejdsmiljøforbedringer. Det, der mangler er måder 
at påvirke netværk på, som har et rimeligt ressourceforbrug og sikrer at der opnås en bred og stabil 
forankring.  
Et netværk eksisterer i form af de relationer en aktør har i forhold til andre, dvs. at et netværk er 
forbundet med andre aktører med et særligt tilhørsforhold (Hedaa og Törnroos 2002, Latour 2005). 
Netværk kan på den baggrund forstås som mange forskellige typer, fra virksomheder over familier 
til samfund. Alle relationer er på den måde per definition netværk – det særlige ved branchenetværk 
er, i første omgang, at man har taget et teoretisk begreb og gjort det til en gruppe af aktører, der er 
bundet sammen af en konkret praksis, og derfor har relationer funderet i praksis. Ved at etablere 
branchenetværk, som går på tværs af andre netværk - virksomheder og brancheorganisationer - er 
det muligt at skabe en anden platform for meningsdannelse, som f.eks. i forsøg på at skabe forbed-
rede arbejdsmiljøforhold gennem forebyggelsesindsatser. Empiriske studier har dog også vist, at det 
er det indholdsmæssige, der er svært at forankre, da strukturen, som udgangspunkt, er ’let’ at etable-
re, mens forandringer af indholdet ved at skabe ny meningsdannelse, er en langt sværere proces 
(Kreiner og Schultz 1993). 
Studier af forandringsskabelse i netværk har vist forskellige resultater, ingen har dog specifikt un-
dersøgt ændringer af arbejdsmiljøet ved sådanne initiativer. Hedaa (2002) har studeret mindre 
håndværksvirksomheder, der har etableret sig i netværk for at styrke markedsføringen af deres 
branche, mens Kreiner og Schultz (1993) har studeret etablering af videns-spredning i forsknings-
netværk, og Mærsk Nielsen m.fl. (2003) har studeret uddannelsesinitiativer i forskellige branche-
netværk. Alle påpeger de, at der etableres positive relationer som samarbejdspartnere med særlige 
egenskaber i form af gensidig forståelse og respekt, mens der også er en række negative relationer, 
der skal tages højde for, som f.eks. konkurrenceforhold og forskellige ønsker med indholdet i net-
værket. 
En analyse af de politiske processer i netværksdannelsen viser, at der er en lang række aktører på 
spil, og ikke kun de på forhånd definerede eller umiddelbart synlige relationer, som påvirker me-
ningsdannelsen (Kamp og Nielsen 2008). Dette projekt fokuserer både på de nære relationer, som 
eksisterer mellem virksomhederne i branchenetværket, som påvirker meningsdannelsen, men også 
andre relationer så som brancheorganisationer, regulering, markedsforhold og samarbejdspartnere, 
som potentielt har en markant betydning for forandringsskabelsen. 
5.3. Problemstilling og forskningsspørgsmål 
INVINE-projektets formål er at skabe viden, som kan understøtte, at fremtidige forebyggelsesind-
satser overfor små virksomheder i højere grad kan drage nytte af eksisterende branchenetværk. Det 
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er i den forbindelse et mål at undersøge i hvilket omfang, de eksisterende netværk indenfor bran-
cherne har været afgørende for udvikling og gennemførelse af forebyggelsesindsatserne. Projektet 
rejser spørgsmålet om, hvad der skal til for, at indsatser skabt af og forankret i eksisterende netværk 
af små virksomheder kan opnå stor udbredelse, skabe engagement og medføre holdbare forbedrin-
ger af arbejdsmiljøet. Det er således projektets problemstilling at finde ud af, hvad der fremmer og 
hæmmer at netværksforankringen skabes, og hvad der kan medvirke til, at denne forankring skaber 
en større legitimitet og en mere aktiv deltagelse fra virksomhedernes side i arbejdsmiljøforbedrin-
gerne. Nøglebegreberne: Engagement som udtrykkes gennem virksomhedernes/ejer-ledernes argu-
menter for at deltage aktivt i indsatsen, hvilke argumenter der kan skabe fælles mening indenfor et 
netværk af samarbejdende og konkurrerende virksomheder, samt hvilken rolle de eksterne aktører 
tillægges, og hvilken relation de får til netværkets nøglepersoner. Udbredelsen er antallet af virk-
somheder i netværket der deltager aktivt, og netværkets påvirkning af andre virksomheder i bran-
chen. Holdbarheden vurderes på baggrund af, hvordan indsatsen organiseres og ledes, og i hvilket 
omfang indsatserne har formået at sætte nye standarder for branchens forebyggelse af nedslidning 
og ulykker. Dertil kommer den konkrete kontekst i brancherne, der har betydning for netværkernes 
konkrete resultater.   
5.4. Projektdesign  
Projektet er en retrospektiv undersøgelse af tre eksemplariske cases. En eksemplarisk case er styk-
ket sammen af situationer, der ideelt fremtræder som en samlet begivenhed. Den beskrives gennem 
en række handlinger, der giver mening, når handlingerne kobles til en forståelse af, hvad der er be-
tydningsfuldt for den der handler. (Brinkman et al. 2010; Flyvbjerg 2001). I dette tilfælde søger vi 
den samlede forståelse, der ligger bag rationalet ’at prioritere arbejdsmiljøet’, som der i de tre net-
værk er skabt enighed om at ville i fællesskab.  Rationalet for at prioritere arbejdsmiljø udgøres af 
en kombination af forskellige hensyn: driftsøkonomi, enklere og mere rationelle arbejdsgange, 
medarbejdernes sundhed, omgivelsernes opfattelse af virksomheden, etik og forretningside. I den 
retrospektive afdækning af de tre netværkers håndtering af en fælles opgave for at forbedre ar-
bejdsmiljøet, har vi derfor afdækket hvordan handlinger, viden, relationer og holdninger har påvir-
ket netværkets mulighed for at skabe en fælles mening og at vurdere om meningen fastholdes, ved 
at ”handlingerne er blevet til en fælles begivenhed” (Larsen 2005).  
Vi har lagt vægt på at afdække de tre netværks historik og de konkrete projekters oprindelse. Det 
har omfattet dokumentation af, hvordan projekterne er opstået, hvordan de manifesterer sig, hvorfor 
netværkene vælger at beskæftige sig med arbejdsmiljø, og om de har - og i givet fald hvordan - ud-
viklet en fælles forståelse og prioritering af arbejdsmiljøspørgsmål. Der findes ikke mange projekter 
der er igangsat af netværk af virksomheder for eksterne midler og som samtidig retter sig mod for-
bedring af arbejdsmiljøet, som yderligere er gennemført så nyligt at deltagerne stadig kan huske 
processen. Via forebyggelsesfonden fik vi kendskab til to sådanne projekter blandt henholdsvis små 
mejerier og blandt mikrobryggerier, med meget ens agenda, det ene var da også inspireret af det 
andet. Ad andre veje fik vi kendskab til et initiativ i nedrivningsbranchen om at etablere en nedri-
veruddannelse for at højne branchens faglighed og arbejdsmiljøstandard. Vi valgte at inkludere ned-
rivningsbranchen som en 3. case for at supplere og give bredde til materialet. 
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5.5. Materiale og metode 
For hvert af de tre netværks projekter har vi skaffet tilgængeligt materiale i form af netværkernes 
ansøgninger om projektstøtte, projektbeskrivelser, evalueringsrapporter, mødereferater og informa-
tionsmateriale. Vi har desuden interviewet nøglepersoner fra hvert netværk, da netværkernes ar-
bejdsmiljøprojekter var nye på det tidspunkt, vi interviewede informanterne, var det muligt for dem 
at genkalde sig processen, nøglepersoner og markante begivenheder. Vi har alle disse data i tre kro-
nologiske beretninger om netværkernes historie og forløbet af det projekt vi havde fokus på. Disse 
er fastholdt i en caserapport for hver case, som sammenfatter processen og de mekanismer vi har 
udlæst. I det følgende beskriver vi kort casene og de tværgående mekanismer vi har analyseret frem.  
Vores analyse af materialet er inspireret af Bygstad og Munkvolds beskrivelse af trinvis analyse 
(Bygstad & Munksvold 2011). Vi har baseret analysen på en blanding af projekternes skriftlige ma-
teriale og interviews med nøglepersoner, fordelingen på cases er beskrevet i nedenstående tabel. 
Tabel 5-1. Oversigt over data fra de tre cases 
Data Mejericasen Bryggericasen Nedrivercasen 
Ansøgning til FF 1 1  
Projektbeskrivelse 1 1 1 
Statusrapporter  5  
Evalueringsrapporter  4 1  
Idékatalog  1   
Nyhedsbreve  3   
Websider   3 
Artikler om projektet 2   
Referater fra møder 9  3 
Fokusgruppeinterviews  5  1 
Telefoninterviews  4 5 5 
Enkelt interviews  2 5 4 
Observation af møder 2   
Arbejdspladsbesøg  3 2  
5.6. De tre cases 
Et netværk af små mejerier 
De 21 små mejerier var alle medlemmer af Arbejdsmiljønetværket for mindre mejerier under Meje-
riforeningen og mange af gruppens medlemmer havde fået påbud fra Arbejdstilsynet pga. ergono-
miske udfordringer. Mejerierne havde ikke kapacitet og økonomi til at bruge de hjælpemidler, der 
fandtes på markedet. Med hjælp fra en konsulent og mejerristernes fagforening formulerede og søg-
te gruppen derfor midler i forebyggelsesfonden til udvikling af hjælpemiddel til tunge løft i et sam-
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arbejde mellem en hjælpemiddelproducent og mejerister. Projektets design var sådan at tre mejerier 
ville agere test mejerier og de øvrige kontroller, som efter projektafslutningen ville få mulighed for 
at købe hjælpemidlet.  
Mejeribranchen er gammel og har veletablerede organisationer og mødefora. Produktions- og mar-
kedsbetingelserne er stabile og formaliserede, om end branchen er presset. Virksomhederne i grup-
pen er konkurrenter, men har samtidig en stor dominerende konkurrent der giver den en fælles inte-
resse. Med projektet ønskede de at bringe deres produktionsmetoder up to date arbejdsmiljømæssigt 
for derved at undgå negativ opmærksomhed fra AT og samtidig forbedre branchens image. 
Processen var drevet af en foregangsmand som italesatte deres fælles udfordringer og interesser. 
Det var således ham, der skabte konsensus om deres ergonomiske udfordringer og også ham der 
fremmanede billede af den store konkurrent, der hidtil havde løbet med alle udviklingsmidlerne til 
branchen og endelig mindede han de andre om den danske mejeribranches positive erfaringer med 
at samarbejde om løsninger i andelsbevægelsen. Under hans uformelle ledelse indgik gruppen en 
åbenheds- og forpligtelsespagt, hvori de forpligtede sig til at åbne deres virksomhed for besøg fra 
konkurrenterne. Vi kalder denne afgørende mekanisme for ’håndslaget’, den er afgørende fordi den 
gav den tillid som er nødvendig for samarbejde mellem konkurrenter. Takket være håndslaget blev 
fordelingen på test og kontrolmejerier en transparent proces og det forhold at nogle mejerier ville 
være frontløbere og andre medløbere var erkendt og accepteret. Konsulenten agerede projektleder 
og satte rammerne for møder og øvrige aktiviteter, sikrede at medarbejderne på testmejerierne blev 
involverede og holdt kontakten til hjælpemiddelproducenten.  
Projektet resultater var, at der blev udviklet og testet et hjælpemiddel ligesom, der blev holdt en 
række velbesøgte åbent hus arrangementer, hvor kontrol mejerierne kunne se hjælpemidlet i anven-
delse. Der var dog en klar tendens til at det kun var testmejerierne, der implementerede hjælpemid-
let. Projektet fik god omtale og netværket vandt efterfølgende arbejdsmiljøprisen.  
Et netværk af små bryggerier 
I bryggeriforeningens sektion for små og mellemstore bryggerier blev de 25 medlemsvirksomheder 
inspirerede af mejeriprojektet og søgte forebyggelsesfonden om et tilsvarende projekt. Brygning af 
øl medfører en del bevægeapparatsbelastninger, især tunge løft og ensidigt gentaget arbejde. Mange 
ejere deltager selv i produktionen og mærker således belastningen på egen krop, samtidig er virk-
somhederne små og har ikke råd til de tekniske løsninger, som er udviklet til de store bryggerier. 
Det var bevæggrunden for interessen i netværket. Deres mål var at udvikle en støvsuger til transport 
af malt, og prisvenlige tekniske hjælpemidler til løft af flasker og håndtering af fustager.  
Bryggerierhvervet er i rivende udvikling og mange små bryggerier er nystartede entreprenører og 
drives af entreprenørånd og begejstring for øl. Ofte er brygmestrenes faglige interesse brygning, 
mere end det at drive en profitabel virksomhed. Da virksomhederne ofte er nystartede betaler de 
stadig af på anlægsudgifter og midlerne til udvikling af produktionsapparatet er derfor små. Net-
værksdeltagerne var som i mejericasen konkurrenter, men forenet i deres opposition til en stor og 
altdominerende konkurrent på markedet. Ligesom mejerierne ønskede de desuden at deres produk-
tionsmetoder lever op til gældende arbejdsmiljøstandarder og holder AT fra døren, samtidig med at 
branchens image forbedres. Og ligesom i mejericasen blev projektet til noget i kraft af at en konsu-
lent tog kontakt til sektionen og forestod ansøgningen. Også designet lignede mejeriernes projekt i 
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og med at tre bryggerier var test bryggerier og de øvrige kontrol virksomheder, som senere fik ad-
gang til at købe de udviklede hjælpemidler.  
Der var dog også væsentlige forskelle de to projekter imellem. Bryggeriernes kontekstfaktorer ad-
skilte sig ved at ingen af virksomhederne havde fået påbud fra AT, selvom de var klar over at det 
formentlig skyldtes deres nystartede status, oplevede de ikke samme pres som mejerierne. En væ-
sentlig procesfaktor var, at fordelingen på test og kontrolvirksomheder ikke foregik i en åben og 
formel proces, ligesom der heller ikke var noget håndslag. I stedet var det de mest aktive som valgte 
sig selv. En anden væsentlig procesfactor som adskiller de to cases er at bryggeriernes konsulent 
blev skiftet ud med nogle hvis kompetencer, virksomhederne ikke var tilfredse med. Det medførte 
at vidensdelingsprocessen ikke blev sat i system og dermed blev testvirksomhedernes erfaringer 
ikke videre spredt til de øvrige projektdeltagere i samme omfang som tilfældet var i mejeriprojektet. 
Projektet fik udviklet de planlagte hjælpemidler og testmejerierne implementerede dem, men ikke 
kontrolmejerierne. Projektet fik også udarbejdet en vejledning til arbejdsstillinger og brug af hjæl-
pemidler i mejeribranchen.  
Et netværk af nedrivere 
Nedrivningsfirmaernes projekt adskiller sig en del fra de to foregående. Først og fremmest ved ikke 
at være støttet af forebyggelsesfonden, men af uddannelsesmidler i AMU systemet. Nedrivnings-
branchen er en heterogen gruppe virksomheder og består både af maskinstationsejere, der udfører 
små nedrivningsopgaver med en traktor og store entreprenører, der er specialiserede i sortering og 
bortskaffelse af miljøfarligt affald. De toneangivende i branchen er organiserede i Dansk Byggeris 
nedbrydningssektion, og det er et initiativ fra dette netværk af de 25 største og mest professionelle 
virksomheder, vi har valgt som vores 3. case. Nedbrydningssektionen har længe arbejdet på at højne 
arbejdsmiljøstandarden i branchen og som led i dette tog netværket initiativ til at etablere en nedri-
veruddannelse med fokus på arbejdsmiljø. En af deres vigtigste bevæggrunde var, at det som adskil-
ler top fra bund i branchen er, hvor gode virksomhederne er til at håndtere miljøfarlige stoffer. Det 
er også denne del af opgaven, der giver mest indtjening ifølge vores informanter. Branchen ønskede 
derfor en uddannelse til at understøtte den del af nedrivningsopgaven.  
Projektet tog sin start på sektionens årsmøde, hvor en af de yngre 3. generationsvirksomhedsejere, 
for tredje år i træk foreslog, at de lavede en uddannelse for at højne branchens image. Dette år var 
der to andre af de yngre virksomhedsejere som støttede forslaget og gik med i en arbejdsgruppe. En 
konsulent fra Dansk Byggeri, samt fra fagforeningen blev koblet på arbejdsgruppen.  De udviklede 
uddannelsen ud fra eksisterende kurser suppleret med nedrivningsspecifikke elementer, med vægt 
på sikkerhed. Det sværeste var at finde en skole og en lærer der kunne løfte opgaven med at under-
vise målgruppen, men det lykkedes at finde en tidligere tømrer, som var villig til at blive underviser 
og som gik til opgaven med stort engagement. Uddannelsen varer 18 måneder og veksler mellem 
skole og praktik. De virksomheder som var med til at udvikle uddannelsen sender jævnligt deres 
faste medarbejdere på uddannelsen og de samme gør de andre ind imellem. Der var dog også virk-
somheder i netværket som tilkendegav at de ikke havde tid at undvære medarbejdere, men at de 
gerne ansatte nogle, som allerede havde uddannelsen. Vi lærte også af interviewene at uddannelsen 
havde ændret på de ansattes vidensdeling, så de nu oftere deler viden på tværs af virksomheder, 
hvilket giver mere dynamik til branchen som helhed. 
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5.7. Tværgående analyse 
De ovenstående sammenfatninger af de tre netværks projekters historik er skrevet på baggrund af 
det skriftlige materiale og de mange interviews og arbejdspladsbesøg, vi har opregnet i tabel 1. 
Sammenfatningen til et sammenhængende forløb med aktører og markante begivenheder er en del 
af resultatet som beskrevet i designafsnittet. I caserapporterne samt i Limborg og Grøn (2014), er 
historierne udfoldet mere. Men ud over at være et resultat i sig selv tjener beskrivelserne som afsæt 
til at beskrive de mekanismer som især har drevet projekterne fremad og som går igen fra projekt til 
projekt. De nøglefaktorer som gik igen i fortællingerne for to eller flere netværk var:  
• En foregangsfigur 
• En eller flere konsulenter 
• Ønsket om at forbedre branchens image som drivkraft 
• Pres fra AT  
• En forendende interesse i at adskille sig fra en altdominerende konkurrent eller fra uprofes-
sionelle virksomheder i branchen 
 
I alle tre netværk spillede en foregangsmand en central rolle, som den der får tingene til at ske. For-
tællingerne i case et og tre var meget enslydende med en aktør, der rejser sig op og sætter ord på 
virksomhedernes fælles udfordringer og muligheder. Figuren i case to står svagere idet han ikke 
formåede at være en samlende kraft, men fremstod, som én der mest handlede i egeninteresse. I alle 
tre cases var der hjælp og støtte udefra, arbejdsgiverorganisationen lagde ramme til netværket og 
dets møder, alle tre fik økonomisk støtte fra enten AMU systemet eller forebyggelsesfonden og alle 
havde en eller flere konsulenter til at stå for projektstyringen. Der var også et ønske om at forbedre 
branchens image i alle tre cases, men kun i case et og tre var Arbejdstilsynet en presserende trussel.  
Kun i det første netværk var der en åben erkendelse af et asymmetrisk magtforhold i gruppen, nogle 
mejerier havde flere ressourcer end andre og gik derfor foran, påtog sig mere ansvar og fik også 
større udbytte af projektet. Det asymmetriske magtforhold var også til stede i de øvrige netværk, 
små virksomheder varierer en del i størrelse og ressourcer, men det var ikke åbent formuleret og 
erkendt som i case et, og der var heller ikke et håndslag på, at alle var med. Det blev i de øvrige 
cases formuleret, som at nogle gik foran af egeninteresse og nogle lurepassede og så projektets ud-
vikling an.  
Det var altså kun i mejerinetværket, at der var en åben erkendelse af den asymmetriske magtrelation, 
Magt relationerne mellem et netværks medlemmer er ifølge netværksteoretikerne Rhodes samt Tor-
fing og Sørensen en vigtig intern netværksmekanisme (Rhodes, 1997; Rhodes 2000; Sørensen & 
Torfing, 2005). De peger på at en vigtig drivkraft i netværk er en forståelse af at alle får udbytte af 
at samle medlemmernes ressourcer, også selvom nogle lægger flere ressourcer i og får mere udbytte 
end andre. Et netværks dynamik er derved betinget af i hvilken grad medlemmernes interesser fal-
der sammen. Samarbejdet i netværket afhænger ligeledes af dets evne til at sætte fælles mål i stedet 
for interessekonflikter, samt formulere brede opgaver der kan rumme forskellige mål og interesser 
(Rhodes, 1997, Sørensen & Torfing, 2005).   
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5.8. Resultater 
Vi har valgt at skelne mellem eksterne og interne virkningsmekanismer i vores samling af de cen-
trale virkningsmekanismer, vi har udledt af vores materiale om de små mejeriers nedslidningsfore-
byggende projekt, de små bryggeriers ditto og sektionens nedbrydningsvirksomheders uddannelses-
projekt. I tabel 2 nedenfor er gengivet en oversigt over mekanismerne, som er beskrevet i Limborg 
m.fl. (2014), samt Limborg og Grøn (2014). I kolonnerne til højre er markeret i hvilken grad den 
pågældende mekanisme gjorde sig gældende i materialet for hver case.  
Tabel 5-2 Mekanismer i casene 
 Mekanisme Mejerier (1) Bryggerier (2)  Nedrivere (3) 
Eksterne Pres fra Arbejdstilsynet Tilstede Begrænset Tilstede 
Fælles interesse i at adskille sig 
fra nogle andre producenter 
Tilstede Tilstede Tilstede 
Ekstern finansiering Tilstede Tilstede Tilstede 
Konsulentstøtte Tilstede Begrænset Tilstede 
Interne  Foregangsfigur Tilstede Begrænset Begrænset 
Erkendelse af asymmetrisk 
relation 
Tilstede Fraværende Fraværende 
 
Mejericasen er blevet vores ‘best practice’ case, idet den har alle de mekanismer vi har skrevet 
frem. Forenings/adskillelsesmekanismen (Inclusion/exclusion) er markant til stede i alle vores tre 
cases. I mejerinetværket, fik de formuleret deres fælles interesser, den asymmetriske relation blev 
accepteret og det foregik åbent. Af de to interventionsprojekter har mejericasen tillige de bedste 
resultater. Projekts formål var at udvikle tekniske hjælpemidler til tre af de mest belastende arbejds-
processer og dermed reducere belastningen med 50 % og den totale vægt at løfte med 60 %. Tillige 
skulle en fysiologisk test vise en reduktion af arbejde i yderpositioner (Christiansen 2013). Alle tre 
testmejerier udviklede en prototype, som var klar til markedsføring og en ergonomikonsulent vurde-
rede at hjælpemidlerne ville have den ønskede effekt, såfremt de blev brugt (Mathiasen & Jacobsen, 
2011). Dog så projektet ud til at tabe kadence hen mod slutningen, der var modstand mod de nye 
hjælpemidler blandt de ansatte på testmejerierne og så vidt vides har de øvrige mejerier ikke taget 
alle hjælpemidlerne til sig.  I denne case var presset fra Arbejdstilsynet størst, hvilket kan have gjort 
de lavest rangerende virksomheder mere tilbøjelige til at acceptere den asymmetriske relation end 
tilfældet var i de øvrige to cases.  
Da bryggerierne er nystartede er der endnu ikke opgjort ulykkesrater og udvikling i antal arbejdsbe-
tingede lidelser for dem. De tre testbryggerier fik udviklet hjælpemidler til at løfte flasker til og fra 
båndet og anvender dem også, men det gjorde ingen af de øvrige bryggerier, da vi talte med dem 
efter projektafslutning. Deres begrundelse var, at det var for dyrt for dem, de oplyste at de gerne 
havde brugt dem, hvis det havde været gratis, som det var for testbryggerierne qua projektstøtten.  
Nedrivningsnetværkets mål var at etablere og drive en nedriveruddannelse, hvilket lykkedes, der har 
siden etableringen været kørt to klasser om året, på nær et år. Dog er uddannelsen frivillig og langt 
fra alle virksomheder sender deres folk af sted. De virksomheder, som har gjort brug af muligheden, 
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beretter at det har givet deres arbejdsmiljø et betragteligt løft og at de kan spore en stor kompeten-
ceforskel hos de folk der har gennemført uddannelsen.  
Ud over de projektinterne resultater er der nogle bredere gevinster af netværkernes samarbejde at 
spore. Gruppen af små mejerier modtog arbejdsmiljøprisen for deres projekt og gav inspiration til 
andre, som fx de små bryggerier. Vores interviewpersoner fortalte også, at de nu har stærkere til-
knytning til de andre virksomheder og mere tillid til deres konkurrenter fra netværket, hvilket 
kommer hele sektoren til gode. Begrebet co-opetition betegner den situation, hvor konkurrenter har 
fordel i at slå deres ressourcer sammen på nogle forretningsområder, som fx innovation (Levy et al 
2003), og ved hjælp af vores cases kan vi lære at arbejdsmiljø også kan fungere som et co-opetition 
område.  
5.9. Konklusion INVINE 
Vi har fulgt tre netværk af små virksomheder, som har fået støtte til at gennemføre et arbejdsmiljø-
relevant projekt i fællesskab. I alle tre projekter opnåede de resultater der kan tilskrives netværkets 
fællesprioritering af arbejdsmiljø om end ikke i samme grad. Der har dog ikke været en bevidst 
formuleret indsats om at støtte de små netværk til at samarbejde bag den samling af forskellige vir-
kemidler, som var forudsætningen for netværkernes projekter. Men det ser ud til at have gode per-
spektiver i at anvende støtte til netværk som virkemiddel overfor en type virksomheder som er svæ-
re at ramme med traditionelle indsatser. Det forudsætter dog at man målretter støtten til at fremme 
de mekanismer som vi har udpeget som centrale. Herunder tilliden eller håndslaget i netværket, 
’foregangsmænd’ til at sikre fremdriften, støtte fra indsigtsfulde konsulenter, offentlig anerkendelse 
og økonomisk støtte. Dog er det en pointe at den økonomiske støtte ikke er nok i sig selv; de orga-
nisatoriske rammer for netværkets arbejde samt den arbejdsmiljøfaglige viden skal også være tilste-
de og er måske de vigtigste forudsætninger.   
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